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La capacidad de liderazgo de los integrantes de una institución militar son 
fundamentales para el desarrollo y proyección de la misma, especialmente en el 
cumplimiento de su visión institucional y misión, que como indica la propia Constitución 
Política es, la de garantizar la independencia y soberanía nacional e integridad territorial de 
la República, asumen el control del orden interno protegen al Perú de agresiones internas y 
externas, en la que está comprometida la vida de muchas personas. La sofisticación del 
liderazgo tiene que ver con los propósitos de la institución militar, para dirigirlo y moverlo 
como un cuerpo coherente, para el logro de objetivos institucionales, que le asegure 
sostenibilidad en el tiempo. La formación de líderes es un proceso, en una organización 
como el Ejército, prolongado, continuo y progresivo, y ésta ocurre a lo largo de toda la 
vida del oficial. Su finalidad es obtener cambios positivos y duraderos. En la actualidad los 
Oficiales de la Jefatura del Estado Mayor en el Ejército  del Perú requieren de un liderazgo 
estratégico, que sea capaz de controlar, dirigir la acción racional y deliberada que se aplica 
a una institución militar  en su sentido más fundamental: propósito, cultura, estrategia, 
competencias medulares y procesos críticos. El liderazgo estratégico considera llevar 
adelante un cambio profundo y duradero, la transformación de nuestra institución militar. 
El liderazgo empieza con los valores, sabemos de la importancia de los valores, que son el 
impulso del cambio, el compromiso de los soldados con algo superior a ellos mismos. De 
otro lado, para lograr nuestro propósito requerimos tener una visión o una proyección a 
futuro, el poder de la visión es que da, a los líderes una base para la acción positiva, el 
crecimiento y la transformación.  
 




The leadership capacity of the members of a military institution are fundamental for 
the development and projection of the same, especially in the fulfillment of its institutional 
vision and mission, which as indicated by the Constitution itself, is to ensure national 
independence and sovereignty and territorial integrity of the Republic, assume control of 
the internal order protect Peru from internal and external aggressions, in which the lives of 
many people are compromised. The sophistication of leadership has to do with the 
purposes of the military institution, to direct it and move it as a coherent body, for the 
achievement of institutional objectives, which will ensure sustainability over time. The 
formation of leaders is a process, in an organization like the Army, prolonged, continuous 
and progressive, and this happens throughout the officer's life. Its purpose is to obtain 
positive and lasting changes. At present the Officers of the Chief of Staff of the Army of 
Peru require strategic leadership, which is capable of controlling, directing the rational and 
deliberate action that is applied to a military institution in its most fundamental sense: 
purpose, culture , strategy, core competencies and critical processes. The strategic 
leadership considers carrying out a deep and lasting change, the transformation of our 
military institution. Leadership begins with values, we know the importance of values, 
which are the impulse of change, the commitment of soldiers with something superior to 
themselves. On the other hand, to achieve our purpose we need to have a vision or a 
projection to the future, the power of vision is that it gives leaders a basis for positive 
action, growth and transformation. 
 





A nivel mundial, las instituciones castrenses están en la actualidad siendo sometidas 
a cambios muy vertiginosos que ponen a prueba no sólo la capacidad de respuestas de 
estas frente a problemas que se originan dentro y fuera de sus fronteras sino también 
cuestionan la visión de conjunto que debe tener su personal con el fin de adaptarse a las 
nuevas circunstancias en un escenario donde los recursos son escasos, bajo el 
entendimiento que una organización militar representa también un sistema humano 
complejo. 
No hay que olvidar que, las instituciones castrenses en el Perú no disponen  de 
ingresos presupuestales inmediatos para hacerlas más competitivas. Por ello deben apelar 
al desarrollo de su efectividad, sus conocimientos, la innovación y las capacidades de su 
personal para el trabajo en competencia, otorgando de esta manera a su servicio en el 
Sector Defensa un valor agregado. Sin embargo, este viraje requiere de un liderazgo capaz 
de alinear a su personal en un objetivo común. 
Aunque las conclusiones de la investigación no pretenden, bajo ninguna 
circunstancia, extenderse a otras vertientes de nuestras Fuerzas Armadas, el análisis de este 
aspecto tan importante para la conducción de hombres se acerca a un cuestionamiento de 
la forma tradicional y básica en que se ha venido manejando el tema del liderazgo en cada 
una de las dependencias militares. 
Todo este escenario obliga al Ejército a insertar a estas dependencias militares en un 
proceso de transformación de su modelo de evaluación de su liderazgo enfocado no sólo a 
conseguir objetivos sino a asumir el cambio institucional. La tesis considera que el 
tratamiento de este tema, debe partir de una evaluación de la forma de medir este 
complemento  de  la  gestión  y  llegar  hasta  el  desarrollo  de  liderazgos  capaces de 
transformar ésta en una organización flexible a la adaptación al entorno. Claro está,  sin 
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desdibujar la relación entre los individuos que forman el grupo social y el entorno 
corporativo, y alejándolo este mismo liderazgo del enfoque de control y comando. 
El estudio del liderazgo en el contexto de una institución militar resulta ser una tarea 
compleja, desde la identificación del contexto corporativo, su objetivo y los agentes 
internos y externos vinculados, hasta la determinación de patrones culturales dentro de 
ésta. Por ello, el enfoque elegido tampoco pretende someter al objeto de estudio a una 
evaluación extensa bajo la mirada de las ciencias administrativas, pero si apunta a hacer un 
análisis serio de uno de los componentes estratégicos corporativos (o un elemento 
complementario de la gestión militar). 
El liderazgo es un campo donde las ciencias administrativas han tenido un campo de 
desarrollo. Cómo el enfoque es desde esta disciplina, sin caer en un “pragmatismo 
gerencial”, se ha empleado una serie de instrumentos de recopilación de información, 
muchas veces compartidos por todas ellas (como las entrevistas abiertas, los grupos focales 
y la observación participante). 
No obstante la existencia de una amplia gama de teorías, se debe destacar que el 
liderazgo, representa una buena herramienta para que los Comandantes o tomadores  de 
decisiones encaminen las acciones de la institución hacia la obtención de sus fines, ya que 
es un enfoque productivo, sistémico y humano. Sobre éste último, no se debe olvidar el 
importante rol que desempeñan las personas en la construcción del tejido cultural 
organizativo militar, ya sea en la formación de liderazgos, en la evaluación  del mismo o 







Planteamiento del problema 
1. Determinación del problema   
Las instituciones militares en la actualidad necesitan mejorar su capacidad de 
adaptación al entorno, que les permita enfrentar nuevos problemas dentro y fuera de sus 
fronteras. En las Fuerzas Armadas, en este caso en el Ejército, los encargados de conducir 
los destinos de la institución son los oficiales, quienes se convierten en los responsables de 
su gestión. 
La capacidad de liderazgo de los integrantes de una institución militar son 
fundamentales para el desarrollo y proyección de la misma, especialmente en el 
cumplimiento de su visión institucional y misión, que como indica la propia Constitución 
Política es, la de garantizar la independencia y soberanía nacional e integridad territorial de 
la República, asumen el control del orden interno protegen al Perú de agresiones internas y 
externas, en la que está comprometida la vida de muchas personas. 
La sofisticación del liderazgo tiene que ver con los propósitos de la institución 
militar, para dirigirlo y moverlo como un cuerpo coherente, para el logro de objetivos 
institucionales, que le asegure sostenibilidad en el tiempo. 
La formación de líderes es un proceso, en una organización como el Ejército, 
prolongado, continuo y progresivo, y ésta ocurre a lo largo de toda la vida del oficial. Su 
finalidad es obtener cambios positivos y duraderos. 
En la actualidad los Oficiales de la Jefatura del Estado Mayor en el Ejército  del Perú 
requieren de un liderazgo estratégico, que sea capaz de controlar, dirigir la acción racional 
y deliberada que se aplica a una institución militar  en su sentido más fundamental: 
propósito, cultura, estrategia, competencias medulares y procesos críticos. El liderazgo 
estratégico considera llevar adelante un cambio profundo y duradero, la transformación de 
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nuestra institución militar. 
El liderazgo empieza con los valores, sabemos de la importancia de los valores, que 
son el impulso del cambio, el compromiso de los soldados con algo superior a ellos 
mismos. 
De otro lado, para lograr nuestro propósito requerimos tener una visión o una 
proyección a futuro, el poder de la visión es que da, a los líderes una base para la acción 
positiva, el crecimiento y la transformación. Para transformar una entidad militar 
requerimos identificar los procesos críticos, mejorar y cambiarlos de acuerdo a los nuevos 
desafíos. 
En un mundo cambiante y en permanente transformación los ejércitos del mundo 
enfrentan nuevos desafíos, como la lucha contra redes internacionales de narcotráfico, 
contrabando de armas, el terrorismo internacional y los desastres naturales originados por 
el cambio climático, hechos que modifican los escenarios en los que el Ejército tendrá que 
actuar y deberá hacerlo con efectividad. 
Edward Deming, uno de los padres del milagro japonés afirmaba que del 100% de 
las fallas en una empresa se debían a dos causas, el 85% las originaban los líderes y el otro 
15% eran de los ejecutantes, de ello se desprende que muy importante el liderazgo del 
Estado Mayor para el desarrollo institucional del Ejercito del Perú. 
1.2. Formulación del problema  
1.2.1. Problema general  
¿Cómo influye el liderazgo del Estado Mayor en el Desarrollo Institucional del 
Ejercito del Perú? 
1.2.2. Problemas específicos  
¿Cómo se manifiesta el liderazgo de los oficiales de la Jefatura del Estado Mayor 
del Ejército? 
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¿Cómo se manifiestan  los componentes del liderazgo del Ejército? 
¿Cuáles son los niveles del liderazgo en los Oficiales de la Jefatura del Estado 
Mayor del Ejército? 
1.3. Objetivos  
1.3.1. Objetivo general  
Determinar los niveles de influencia del liderazgo del Estado Mayor en el 
Desarrollo Institucional del Ejercito del Perú 
1.3.2. Objetivos específicos 
Determinar cómo se manifiesta el liderazgo de los oficiales de la Jefatura del 
Estado Mayor del Ejército. 
Identificar los componentes del liderazgo del Ejército. 
Determinar los niveles del liderazgo en los Oficiales de la Jefatura del Estado 
Mayor del Ejército. 
1.4. Justificación y alance de la investigación 
La importancia de este trabajo de investigación es que  permita a los Comandantes 
y/o Jefes, una vez diagnosticada, mejorar su desempeño corporativo, potencializar los 
recursos humanos con que cada una de ellas cuenta, cohesionar al grupo y alinearlos en 
torno a un objetivo común. 
El poco interés que se le da a éste tema, de amplio y efectivo desarrollo en naciones 
en crecimiento y corporaciones exitosas, resultó ser la motivación  que me impulsó a 
estudiar y aplicar la metodología disponible a dependencias militares, como la Jefatura de 
Estado Mayor General del Ejército. 
De esta manera, el aporte teórico de la presente investigación resulta de la aplicación 
conjunta de diferentes herramientas metodológicas para el análisis del liderazgo militar, 
sobre la base de que esta representa un factor que contribuye a generar valor al trabajo, 
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conjugar lo operativo con lo estratégico y manejar su adaptación externa e integración 
interna. 
Si bien existen diversas teorías sobre liderazgo, el común denominador de todas ellas 
es el empleo de modelos de evaluación que se sustentan en las ciencias sociales, en cuyo 
campo muchos autores ubican a la Administración. 
 De esta manera, el diagnóstico del liderazgo en el Ejército y el modelo generado a 
partir de este abre una puerta para futuras evaluaciones de dependencias de la misma 
institución, así como otorga un elemento de juicio interesante para mejorar el actual 




















2.1. Antecedentes de la Investigación  
Olid M, P.y  Cohen,W.(2016), Principios del Liderazgo Militar 
Conclusiones Referidas al Liderazgo Militar 
Aunque la estructura organizacional militar rígidamente define los organigramas, los 
efectivos, la distribución de medios, las responsabilidades e interrelaciones funcionales, las 
misiones y las finalidades a que se destinan, todos los organismos militares son integrados 
por seres humanos que llevan consigo experiencias, necesidades, aspiraciones, ideas y 
diferentes capacidades, de participación. Así, para que la estructura funcione, es 
importante que el Comandante además de usar su autoridad legal y coordinar las 
interdependencias, también motive a sus subordinados, integrándolos e impulsándolos en 
la dirección del cumplimiento de sus atribuciones y de sus misiones y en la conquista de 
los objetivos previstos para la Institución. Por tanto, al comandante cabe tener plena 
conciencia de la estructura dinámica del liderato, de sus factores y del perfil de líder que le 
sirva de guía. 
La estructura del liderazgo, teniendo como factores al líder, a los subordinados, la 
situación y la comunicación, tiene como su característica básica, el cambio. Debido a que 
no existe una decisión táctica reglamentada y que en cada nueva situación deben ser 
evaluados los factores tradicionales de misión, enemigo, terreno, tiempo atmosférico y 
medios disponibles; el liderazgo militar no existe como prototipo o modelo definido. Por 
tanto el líder altera su conducción cuando los factores se modifican, o aun, a medida que él 
mismo promueve modificaciones de actitudes de sus hombres. Se estima que éste es el 
estilo de liderazgo que mejor se adapta a las exigencias actuales y futuras del oficial de 
ejército. 
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El liderazgo militar es, conjuntamente con la autoridad legal y la administración, uno 
de los componentes fundamentales del mando militar. Por lo tanto se estima que es un 
accionar continuo, el cual tiene ciertos énfasis de gestión administrativa en tiempos de paz, 
y conducción militar orientada a la acción y al carisma en tiempos de conflicto. 
El liderazgo militar no se improvisa y no depende de las cualidades innatas del líder. 
Los elementos que lo componen pueden ser estudiados, aprendidos y ejercitados 
conscientemente. Es exactamente ahí, en el perfecto entendimiento de los componentes del 
liderazgo militar, que comenzarán a entrelazarse los aspectos formativos, de 
perfeccionamiento y entrenamiento del líder para lograr el pleno ejercicio del liderazgo, 
cualquiera que sea la jerarquía o la naturaleza de la organización militar. 
El liderazgo militar es un atributo que se puede clasificar como desarrollo de 
personalidad, en lo que dice relación con los objetivos educaciones; por lo tanto, puede ser 
desarrollado en el proceso de enseñanza - aprendizaje, permitiendo y facilitando, que todo 
militar, independientemente de la jerarquía o de la naturaleza de los cargos de liderazgo 
para los cuales está capacitado, sea un líder de profesión. 
Es decir, el líder militar cuyo atributo de liderazgo fue aprendido y desarrollado; que 
tiene plena conciencia del liderazgo y que admitió el dominio de las técnicas de mandar, 
sabe que coexisten en su persona los tres estilos básicos antes reseñados, predominando el 
tipo que las circunstancias indiquen. Son tan válidas las «palmaditas en la espalda» como 
los «tirones de oreja", siempre que sean utilizados oportunamente. 
El liderazgo militar es la poderosa fuerza motriz que, generado y controlado por el 
Comandante, estimula las dimensiones material, estructural, funcional, ambiental y 
humana de una organización militar, impulsando a los subordinados a lograr los objetivos 
voluntaria y conscientemente, tanto en la paz como en la guerra. 
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2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Definición de liderazgo 
En términos generales, liderazgo consiste en la capacidad o habilidad que tiene una 
persona para influir, inducir, animar o motivar a otros a llevar a cabo determinados 
objetivos, con entusiasmo y por voluntad propia. Según el Diccionario de la Lengua 
Española (1986), liderazgo se define como la dirección, jefatura o conducción de un 
partido político, de un grupo social o de otra colectividad. 
El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como las "cualidades de 
personalidad y capacidad que favorecen la guía y el control de otros individuos". 
Un buen número de autores "el liderazgo es un intento de influencia interpersonal, 
dirigido a través del proceso de comunicación, al logro de una o varias metas". 
El filósofo Hugo Landolfi define al liderazgo como el “ejercicio manifestativo de las 
actualizaciones y perfeccionamientos de un ser humano, denominado líder, quien por su 
acción se coloca al servicio del logro, a través de una misión, de uno o varios objetivos 
propuestos por una visión”. 
Se dice que existe liderazgo cuando un miembro de un grupo modifica la motivación 
o la competencia de otros miembros del grupo. El liderazgo implica que haya una persona 
(líder) que pueda influir y motivar a los demás (seguidores). De ahí que en los estudios 
sobre liderazgo se haga énfasis en la capacidad de persuasión e influencia. 
El liderazgo tiene diferentes significados para diversos autores, así podemos 
definirlo por ejemplo, como la influencia, es decir el arte o proceso de influir sobre las 
personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente para lograr las metas de 
grupo. En teoría se debe estimular a las personas para que desarrollen no solo la 
disposición para trabajar sino también el deseo de hacerlo con celo y confianza. 
El campo constituido por el liderazgo es muy diverso e incluye un amplio espectro 
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de teorías, definiciones, evaluaciones, descripciones, prescripciones y filosofías. Su 
estudio ha abordado desde diferentes disciplinas y perspectivas tales como la historia, la 
teoría psico-dinámica, la teoría del desarrollo organizacional y la sociología. 
No existe hasta el momento una definición específica y ampliamente aceptada  
respecto del liderazgo. Algunos investigadores afirman que dada la complejidad del 
fenómeno probablemente nunca se alcance a consolidar una definición unívoca del mismo 
(Antonakis, Ciancolo & Sternberg, 2004). 
Lord &Maher (1991) sostienen que el liderazgo es fundamentalmente un proceso 
atributivo resultado de un proceso de percepción social, siendo la esencia del mismo  el ser 
percibido como líder por los otros. 
Chiavenato (2000), destaca que el liderazgo: “es la influencia interpersonal ejercida 
en una situación, dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución 
de uno o diversos objetivos específicos” (p. 137). 
Por su parte, Certo (1998) indica que el liderazgo consiste en hacer las cosas que se 
realicen a través de las personas (p.53). Según Yukl y Van Fleet (1992) el estado de 
confusión en el que actualmente se encuentra el estudio del liderazgo puede deberse a la 
enorme disparidad de abordajes existentes, los enfoques restringidos de la mayoría de los 
investigadores y la ausencia de teorías abarcadas que integren los diferentes hallazgos 
aislados. La mayoría de los estudios pueden ser clasificados según hagan énfasis en las 
características del líder, sus conductas, su poder e influencia o en factores situacionales. 
Para Davis y Newstron (1998) el liderazgo es el proceso que ayuda a otros para 
trabajar con entusiasmo hacia determinados objetivos, es decir, es el acto fundamental que 
facilita el éxito de la empresa, de una organización y su gente. El liderazgo según el autor 
mantiene su condición tradicional y se manifiesta en la competencia de los empleados y 
por ende en su productividad (p.99). 
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De allí que el liderazgo puede definirse como la capacidad de una persona para 
influir en el comportamiento de los demás, contando éste con un carácter circunstancial, 
dependiendo de las actividades y conocimiento. 
Las definiciones antes citadas presentan diferencias, pero comparten las siguientes 
características comunes: 
- El liderazgo es un proceso: no se trata de un rasgo que reside en la figura del  líder. El 
líder afecta y es afectado por sus seguidores. No es un proceso estático ni lineal. No es 
una acción directa que va desde el líder hacia los demás, sino que ocurre una 
interacción permanente en una situación entre una persona y sus seguidores. 
- El liderazgo es influencia sobre los demás: esta es una condición exclusiva del 
liderazgo. Sin influencia sobre un grupo de personas, no existe liderazgo. El líder capta 
adeptos y éstos confían en él para seguirlo. 
- El liderazgo ocurre en un contexto grupal: no es un fenómeno individual, sino que el 
proceso de liderar ocurre dentro de grupos humanos; por lo tanto es un fenómeno social. 
La acción del líder consiste en influenciar a los otros para alcanzar objetivos comunes 
en el grupo. 
- El liderazgo involucra el logro de objetivos o metas: el liderazgo no ocurre en el vacío, 
sino que el líder fija objetivos o metas comunes y la relación entre el líder  y su 
seguidor en relación con metas específicas. 
2.2.2. Estilos de liderazgo 
Modelo de Cyril Levicki 
Básicamente para diferentes autores existen tres tipos o estilos de liderazgo: el 
liderazgo autoritario, el liderazgo democrático y el liderazgo liberal. Asimismo, el 
tratadista Cyril Levicki, en su libro El gen del liderazgo, propone la existencia de siete 
tipos de líder, que a continuación resumimos: 
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 • Líder carismático: Consigue grandes avances estratégicos en la consecución  de los 
objetivos organizativos ante una situación óptima, mientras que ante situaciones más 
críticas administra soluciones consistentes, tendiendo a detenerse mucho tiempo en una 
planificación de alta calidad. Los líderes que poseen este estilo tienen mucha dificultad 
para interactuar con personas con motivación para el logro muy elevada. 
• Líderes de inteligencia superior: su ámbito más propicio es cuando las organizaciones 
emplean a personas altamente calificadas, consiguiendo así transacciones con resultados 
óptimos. Demuestran un gran rechazo y no se sienten bien ante confrontaciones en el 
mercado para productos populares de bajo valor y de una gran dependencia hacia la 
marca del mismo. En consecuencia este tipo de líder de inteligencia superior admira la 
inteligencia de otras personas. En consecuencia, los líderes que poseen una gran 
empatía, rechazan totalmente a los de inteligencia superior. 
• Líder autocrático: Especialmente eficiente en momentos de crisis, puesto que no siente 
la necesidad de hacer demasiadas preguntas. Le cuesta adaptarse a  los escenarios 
organizacionales cuando los actores de los mismos poseen altos niveles educativos y 
están muy calificados. Sin embargo actúan exitosamente en diferentes situaciones. En 
los países que aceptan las diferencias sociales se sienten muy cómodos. 
• Líder pastor: Es muy solvente en las organizaciones con una evolución altamente 
consistente pero son ineficaces ante las crisis emergencias para las que se requieren 
decisiones rápidas. Este tipo de líderes se sienten muy cómodos en las organizaciones 
mercantiles de máxima estabilidad. 
• General en jefe o general del ejército: llevan a cabo sus mejores actuaciones ante la 
necesidad de prepararse para la guerra. En cambio, tienen sus peores momentos cuando 
perciben que esta guerra no resulta beneficiosa. Son altamente competentes para la 
preparación pero no para llegar a conclusiones. Piensan que no tienen necesidad de 
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llegar a concluir, dada su creencia de que su preparación es tan buena que siempre 
ganarán las batallas. 
 • Líderes de la realeza: tienen sus mejores oportunidades cuando se encuentran 
trabajando en organizaciones muy antiguas y son líderes en el mercado y no se adaptan 
a aquellas organizaciones cuyos productos tienen una demanda masiva. Este estilo no es 
recomendable para las organizaciones, debido a la dificultad de desligarlos de su papel 
como consecuencia de que a ellos mismos les cuesta en exceso aceptar que su actuación 
no es la mejor. 
• Líder natural: Su actuación resulta sobresaliente en la mayoría de las circunstancias, y 
en especial en aquellas corporaciones mundiales cuyas  marcas son reconocidas. Tienen 
dificultades para adaptarse a  las organizaciones cuyas operaciones están excesivamente 
orientadas hacia las ventas. Se podría decir que este tipo de líder es el más eficaz, 
puesto que una de sus grandes habilidades es la motivación que transmite a sus más 
cercanos seguidores para que trabajen con agrado y mantengan satisfechos a los 
accionistas. 
Clasificación de Liderazgo según  Lydia Arbaiza 
Modelo de los rasgos R.  
M. Stogdill (1948) El liderazgo es algo innato. Los rasgos, la personalidad, las 
características físicas o intelectuales, distinguen a los líderes de los que no lo son. No 
existe evidencia científica que certifique una correlación entre los rasgos y el liderazgo. 
Esta teoría, estudia el liderazgo sin considerar el momento y la situación en que se 
produce. 
Modelo Conductual: (1940-1950) Estudios de la Universidad Estatal de Ohio  
Se identifican dos dimensiones independientes del comportamiento de los líderes: la  
consideración  y  la  estructura inicial.  
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Calificaciones altas en consideración y estructura de inicio, tienden a conseguir en sus 
empleados un mejor desempeño y satisfacción en el trabajo. 
Estudios de la Universidad de Michigan  
Identifican dos comportamientos diferentes de los líderes; Los orientados a los 
empleados y los orientados a la producción. Favorece mucho a los líderes que se orientan 
al empleado. Se observaba en ellos mayor productividad y satisfacción en el trabajo. 
Estudios de la Rejilla Gerencial R. Blake y Mouton considera dos estilos: 
Interés por las personas e interés por la producción. 
Existe poca evidencia para apoyar que el 9.9 es el estilo más eficiente en todas las 
situaciones. 
Estudios de Escandinavia 1960 Plantean al líder orientado al desarrollo. Valoran la 
experimentación, las nuevas ideas. Estos líderes tienen subordinados  más satisfechos y los 
mismos subordinados los catalogan como líderes más eficientes. 
Modelos Situacionales 
F, Fiedler (1967) Se identifican 3 situaciones de contingencia que definen los 
factores situacionales que determinan la eficacia del liderazgo: la relación entre el líder y 
los miembros, la estructura de la tarea y la posición de poder.  
Este modelo  no  explica  la  forma  en que lo favorable de la situación afecta la 
relación entre la  conducta del líder y el desempeño de los subordinados. 
Modelo Situacional  
Hersey y Blanchard (1969) Teoría que se enfoca en [os seguidores. Para que  el 
liderazgo sea eficaz, hay que escoger el estilo correcto, el cual, según los autores, depende 
de la madurez de los seguidores.Este modelo no tiene un respaldo de investigaciones 
científicas que lo avalen y la disposición del seguidor, que va de inmaduro a maduro, no 
queda muy clara. 
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Teoría del Intercambio entre Líder y Miembros (ILM)  
R. C. Liden (1971) Señala que por las presiones del tiempo, el líder establece 
relaciones especiales con ciertos miembros del grupo que forman su camarilla y son objeto 
de especial atención. Los demás están en la periferia. La teoría ILM ha servido de apoyo 
ya que los líderes hacen distinciones entre sus seguidores. Los que pertenecen a la 
camarilla tienen calificaciones mayores de desempeño, menos rotación y mayor 
satisfacción que el resto que está en  la periferia. 
Teoría Trayectoria a la Meta  
R. House (1971) Postula que el trabajo del líder consiste en ayudar a sus seguidores a 
cumplir sus objetivos y darles la dirección y el apoyo que necesitan para asegurarse que 
sus metas sean compatibles con las de la organización.  
Esta teoría propone que la conducta del líder será ineficaz si es  redundante en 
relación con  las fuentes de la estructura ambiental o si es congruente con las 
características del empleado. 
Modelo de Liderazgo de Vroom-Jago  
V. Vroom y A. Jago (1973) Plantea que los líderes deben evaluar la situación 
primero y luego decidir cómo comportarse. Además, plantea cinco estilos esenciales de 
liderazgo: estilo de decisión, estilo de conducta  individual, Los subordinados tienen 
fuertes deseos  de  participar  en   la   toma  de decisiones que van a afectar su trabajo. En 
el caso de que no participen, es probable que se  frustren y ya no sientan  compromiso 
Liderazgo Transaccional  
Hoilander (1990)  Los líderes guían o motivan a sus seguidores en la  dirección de 
las metas establecidas aclarando los roles y las tareas.El líder transaccional afecta la 
motivación del seguidor por el intercambio de premios y por el establecimiento de una 
atmósfera en la cual hay una percepción de  uniones más cercanas entre esfuerzos y 
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resultados deseados. 
Liderazgo Carismático  
M. Weber (1955) El liderazgo que descansa sobre una dedicación excepcional a la 
santidad, el heroísmo o sobre el carácter ejemplar de una persona. El liderazgo carismático 
puede ser más apropiado cuando la tarea de los seguidores tiene un componente 
ideológico. Esto puede explicar por qué, cuando surgen líderes carismáticos, es más 
probable que sea en la política o en la religión. 
Liderazgo Transformacional  
Bass (1985) El auténtico liderazgo transformacional tiene una base moral. Existen 
tres maneras  para transformar a los seguidores: aumentar la consciencia de concentrarse 
en las metas y activar las necesidades de mayor orden.  
El liderazgo transformacional cambia la base motivacional del individuo desde una 
motivación regular hasta llevarla al compromiso. 
Liderazgo Estratégico  
Handscombe y Norman. (1992) Este liderazgo es considerado como la evolución del 
liderazgo carismático y transformacional. Este modelo se basa en la idea de cambio y la 
preparación de la organización para el futuro. La situación de complejidad en las 
organizaciones, exigirá que los  líderes estén preparados para aportar nuevas cuestiones 
estratégicas emergentes. 
Fuente: Arbaiza, L (2010) Comportamiento organizacional: bases y fundamentos. 
Criterios de clasificación del liderazgo 
También se suele clasificar a los liderazgos según algunos criterios determinados 
como los siguientes (David Manchola, 2008): 
Según la relación entre el líder y los seguidores: 
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• Liderazgo dictador: se refiere a la fuerza de sus propias ideas en el grupo en lugar de   
permitirle a los   demás   integrantes   a   hacerse    responsables, permitiéndoles ser 
independientes. Le gusta ordenar. Destruye la creatividad  de los demás, acosta de todos 
y todo. 
• Liderazgo autocrático: el líder es el único en el grupo que toma las decisiones acerca del 
trabajo y la organización del grupo, sin tener que justificarlas en ningún momento. Los 
criterios de evaluación utilizados por el líder no son conocidos por el resto del grupo. 
La comunicación es unidireccional. 
• Liderazgo democrático: el líder toma decisiones tras potenciar la discusión del grupo, 
agradeciendo las opiniones de sus seguidores. Los criterios de evaluación y las normas 
son explícitos y claros. Cuando hay que resolver un problema, el líder ofrece varias 
soluciones, entre las cuales el grupo tiene que elegir. 
• Liderazgo paternalista: tiene confianza por sus seguidores, toma la mayor parte de las 
decisiones entregando recompensas y castigos a la vez. Su labor consiste en que sus 
empleados trabajen más y mejor, incentivándolos, motivándolos e ilusionándolos a 
posibles premios si logran el objetivo. 
• Liderazgo liberal: el líder adopta un papel pasivo, abandona el poder en manos del 
grupo. En ningún momento juzga ni evalúa las aportaciones de los demás miembros del 
grupo. Los miembros del grupo gozan de total libertad, y cuentan con el apoyo del líder 
sólo si se lo solicitan. 
Según el tipo de influencia del líder sobre sus subordinados: 
• Liderazgo transaccional: los miembros del grupo reconocen al líder como autoridad y 
como líder. El líder proporciona los recursos considerados válidos para el grupo. 
• Liderazgo transformacional o carismático: el líder tiene la capacidad de modificar la 
escala de valores, las actitudes y las creencias de los seguidores. Las principales 
28 
acciones de un líder carismático son: discrepancias con lo establecido y deseos de 
cambiarlo, propuesta de una nueva alternativa con capacidad de ilusionar y convencer a 
sus seguidores, y el uso de medios no convencionales e innovadores para conseguir el 
cambio y ser capaz de asumir riesgos personales. 
 • Liderazgo auténtico: es aquel líder que se concentra en liderarse en primer lugar a sí 
mismo. Es un líder con mucho autoconocimiento, espiritual, compasivo y generoso. 
Sólo una vez que se lidera la propia mente se puede liderar a los demás. 
• Liderazgo lateral: se realiza entre personas del mismo rango dentro de una organización 
u organigrama o también se puede definir como el proceso de influir en las personas del 
mismo nivel organizacional para lograr objetivos en común con la organización. 
• Liderazgo en el trabajo: en los negocios se evalúan dos características importantes en 
los ejecutivos, con la intención de verificar su capacidad de dirección: por un lado, la 
aptitud y, por otro, la actitud. La primera se obtiene con el aprendizaje de nuevos 
métodos y procedimientos; por ejemplo, la capacidad de construir un balance, un flujo 
de caja, distribución de planta o un plan de marketing. Pero en muchos casos estos 
conocimientos no son aplicables, porque los gerentes carecen de una buena actitud, es 
decir, de un comportamiento adecuado que intente implementar dichos métodos. Entre 
las actitudes más solicitadas y requeridas está la habilidad de liderazgo, la misma que 
puede cultivarse pero que, según muchos autores, es parte de la personalidad individual. 
Muchas teorías explicativas del liderazgo han sido desarrolladas a través del tiempo, 
a veces bastante controvertidas, divergentes en relación con sus procesos estructurales, 
pero coincidentes con lo que básicamente constituye el fenómeno: una relación social entre 
seres humanos en la cual una o más personas, bajo ciertas circunstancias y en 
determinados períodos, ejercen un grado de influencia capaz de conducir a los demás a la 
conquista de un objetivo propuesto.1 
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Al explorar el camino que ha seguido la teoría del liderazgo, nos encontramos con 
aspectos de la "teoría de las características", la "teoría innatista o del gran hombre", y la 
"teoría situacional"; los estilos de liderazgo, el liderazgo funcional, y en algunas ocasiones, 
hasta la "teoría del liderazgo sin líderes" (laissez-faire). En este sentido, nos son más 
familiares el liderazgo burocrático, el carismático, el centrado en el grupo, el liderazgo por 
objetivos. 
Por otro lado, como consecuencia de la globalización, la masificación del Internet y 
el enfrentamiento permanente al cambio que sufren instituciones y grandes empresas, se 
proponen exitosos métodos por especialistas en liderazgo y administración empresarial 
para la motivación de las personas y mejorar así la competencia. Se señala un liderazgo 
que promueva la cultura del "nosotros" y no la del "yo", en donde la confianza recíproca es 
básica para delegar 2, y que promete dejar obsoleto todo lo anterior y constituirse en la 
herramienta de éxito para ser líder moderno. 
Como militares y conductores de hombres tras el cumplimiento de una misión, estos 
aspectos de por sí nos llaman la atención. Es más, nos atraen expresiones como las que 
señalan: "Los líderes lideran el cambio", asociándolas a nuestra profesión. 
También nos damos cuenta que cuando la vida es ordenada, las tareas son 
predecibles y la mayoría de las cosas llevan su ritmo normal, la gente no quiere ni necesita 
mucho liderazgo. La gente que se siente cómoda no está en ningún estado psicológico de 
necesidad que les lleve a adherirse a un líder para enfrentar el cambio. Como no hay crisis, 
temor o caos, más bien se contenta con una "gestión de tiempo de paz", y a lo más, 
enfrentar una suave sacudida de una modificación al sistema existente. 
Desde otra perspectiva, para los líderes civiles, una crisis de competencia comercial, 
o impulsar una multinacional para posesionar un producto en el mercado, es un gran 
conflicto y exige el máximo de los esfuerzos y desafíos, todos los cuales, sin embargo, no 
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son comparables a las exigencias que deberá enfrentar un comandante de tropas en tiempos 
de guerra. 
Como podemos apreciar, existen ciertas dicotomías entre las diferentes teorías del 
liderazgo, los desafíos del mundo civil y la profesión militar, que nos obliga a hacer ciertas 
reflexiones: 
¿Cuál es el modelo o estilo de liderazgo que mejor se adapta a las actuales y futuras 
exigencias del oficial actual? 
¿Existe un tipo o estilo de liderazgo típicamente militar? 
Si un conflicto bélico significa incertidumbre, caos, crisis; y en tiempo de paz, orden, 
continuidad y certeza: ¿significa que hay un liderazgo-gestión de tiempo de paz y otro 
liderazgo militar de tiempo de guerra? 
El tema del liderazgo ciertamente es un tema de gran interés para los profesionales 
de las armas y particularmente para los Oficiales. Desde nuestros primeros años de 
formación militar se nos instruyó en el Reglamento de Disciplina para las FF.AA. y sus 
primeros capítulos respecto al ejercicio del mando, que no es otra cosa que liderazgo. 
Señala en su artículo 7º: "El más grave cargo que se puede hacer a un militar, y muy 
particularmente a los Oficiales, es el de demostrar falta de carácter, de capacidad y de 
conocimientos. . ." En su artículo 14º: "El ejercicio del mando, en cualquier actividad 
militar, debe llevar en sí el firme propósito de cumplir la misión o tarea recibida. . ." 
Conceptos como: ejercer el mando, demostrar carácter, firmeza en el propósito de la 
misión, ¿determina un tipo de liderazgo militar específico? 
Estas interrogantes son las que se pretende responder en este artículo, y si es posible, 
determinar la existencia o no, de un tipo de liderazgo que sea típicamente militar, 
adaptable a tiempos de paz y de guerra, apoyándonos en la teoría más aceptada en el 
mundo de la administración civil, y en la bibliografía de ejércitos extranjeros y la propia 
31 
doctrina militar. 
El Fenómeno Liderazgo: Algunas Teorías. 
Según dice Pinto Ferreira «el liderazgo es un fenómeno indispensable en la vida del 
grupo, que es un agregado inmaterial, pero destinado a manifestarse y tener efecto en el 
mundo material. Aunque es inmaterial, por motivo de su naturaleza tiene que volverse 
perceptible en el mundo material y ser representado para tener capacidad de acción. Esta es 
una función esencial y general del liderazgo».3 Continúa el estudioso, «la función del líder 
varia según el contenido intencional del grupo; el liderazgo no es, por consiguiente, un 
proceso de exploración, sino de ayuda y cooperación con otros, para que éstos descubran 
claramente los objetivos que pretenden». Es decir, el análisis sociológico del liderazgo 
restringe su sentido a un proceso que solamente aparece cuando un grupo sigue a un 
individuo por libre voluntad, caracterizando un tipo de poder, basado en intereses comunes 
y en aceptación de orientaciones. 
Interesante es la Teoría Innatista (innatismo: doctrina filosófica que admite la 
existencia de ideas o principios, independientes de la experiencia). Esta teoría está bastante 
difundida e inclusive aceptada por un significativo porcentaje de militares profesionales e 
historiadores y defiende la tesis de que los factores vinculados con la herencia, determinan 
la existencia del líder, minimizando, y hasta rechazando la influencia del medio ambiente. 
La característica del liderazgo es innata. 
Por otra parte, la Teoría Sociológica, también muy aceptada y difundida en el ámbito 
militar, afirma que el líder viene siendo una función del ámbito social, emergiendo en 
determinada situación, cuando logra prestigio y aceptación para representar los ideales de 
la colectividad. Es el líder emergente. 
Ahora, la Teoría del Campo Social establece que el liderazgo es una relación entre 
miembros de un grupo, en el cual el líder adquiere prestigio a través de una participación 
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activa y por la demostración de su competencia. Este es el líder social. 
El Fenómeno Liderazgo: El Comportamiento y Estilos de Liderazgo. 
Existen varias teorías sobre el comportamiento y los estilos de liderazgo, y para este 
trabajo nos bastará centrarnos en tres estilos de liderazgo: el estilo de liderazgo basado en 
la autoridad, el estilo de liderazgo basado en la tarea, y el estilo de liderazgo basado en 
laspersonas (enfoque de Likert).4 
El estilo de liderazgo basado en la autoridad, identifica tres estilos fundamentales: 
- El líder autocrático: es aquel que ordena y espera el cumplimiento exacto de lo 
dispuesto, que es dogmático y firme, y que dirige mediante la habilidad de dar 
recompensas y castigos. 
- El líder democrático o participativo: consulta con los subordinados en torno a 
acciones o decisiones propuestas y alienta su participación. Este tipo de líder puede tomar 
las decisiones en conjunto con sus subordinados, o bien, consultar y posteriormente tomar 
la decisión y resolver en privado. 
- El líder "laissez-faire" (dejar hacer), el cual utiliza muy poco su poder, si es que lo 
usa, y concede a los subordinados un alto grado de independencia. Estos líderes dependen, 
en gran medida, de los subalternos para fijar sus propias metas y los medios para 
alcanzarlas, y piensan que su papel es apoyar a los subalternos proporcionando 
información y dejarlos actuar. 
Estilo de liderazgo orientado a la tarea o centrado en el trabajo: el líder ejercita una 
supervisión cercana de manera que el desempeño pueda ser monitoreado y controlado en 
forma estricta. Los líderes que utilizan este estilo tienden a asignar las labores al grupo; 
explican los procedimientos de trabajo a seguir; recalcan la necesidad de cumplir con los 
plazos; hacen hincapié en la competencia o en el desempeño anterior, y se aseguran que 
todos sepan exactamente lo que se espera de ellos. La esencia de este estilo de liderazgo es 
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una preocupación excesiva por el trabajo y su ejecución. 
Estilo de liderazgo orientado a las personas o centrado en los subalternos: en este 
caso el líder trata de formar grupos de trabajo efectivos, poniendo mucha atención a los 
problemas humanos de sus subordinados, para así conseguir los objetivos de desempeño 
que se han establecido para ello. La esencia de este estilo de liderazgo es su sensibilidad 
ante los subalternos como personas. A estos líderes se les describe como personas que se 
distinguen por su consideración a los demás; muestran interés por ellos y se centran en la 
relación con los empleados o la gente en general. 
No existe duda alguna que estas teorías ayudan a entender el fenómeno liderazgo y a 
encontrar explicaciones para el surgimiento de líderes de la industria, religiosos, políticos, 
etc. Sin embargo, ninguna de estas analiza la influencia en el liderazgo que infunden los 
valores y singularidades de la vida militar y/o el contenido e influencias de la tradición en 
el hombre de armas. Por lo anterior, y a través del análisis de materias propias de liderazgo 
en los ejércitos, buscaremos aproximarnos a las respuestas de las interrogantes 
inicialmente planteadas. 
El Fenómeno Liderazgo: El Liderazgo Militar. 
En diciembre de 1990, H. Norman Schwarzkopf era general de cuatro estrellas del 
Ejército de Estados Unidos, y siendo muy competente pero desconocido. Entonces se 
presentó la Guerra del Golfo Pérsico (Operación Tormenta del Desierto) y Schwarzkopf en 
cerca de 100 horas condujo a todo el conglomerado de tropas aliadas a una victoria 
arrasadora sobre las fuerzas de Irak lideradas por Sadam Hussein. El victorioso General 
fue aclamado y admirado por civiles y militares. Llamó la atención su estilo atrevido y 
carismático que transmitía confianza en sus tropas, que lo respetaban y querían, y al 
mismo tiempo tenía la capacidad de hipnotizar a los periodistas; de los medios de 
comunicación del mundo, con su sentido del humor y su inclinación a dar respuestas 
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directas. 
Sin embargo, ¿tenía la apariencia y la postura que tradicionalmente se le atribuye al 
líder militar? Al decir de la opinión pública, no. 
¿ Quiere decir entonces que sus atributos de liderazgo no se diferenciaban en nada al 
liderazgo que hubiese podido ejercer el Gerente General de la Compañía de Tabacos de 
Chile, o de la Compañía Manufacturera de Papeles y Cartones de haber sido designado 
para gerenciar dicha guerra?. 
Creemos que sí se diferencian; es más, no nos imaginamos que un gerente de 
empresa hubiese aceptado asumir el desafío. Sin embargo, sí nos imaginamos al general 
Schwarzkopf como gerente general de una gran empresa norteamericana. No olvidemos 
que el general Eisenhower pasó del Ejército a rector de la Universidad de Columbia y 
posteriormente a la Casa Blanca.5 
¿Bastará entonces con profundizar en los rasgos de liderazgo del general 
Schwarzkopf o Eisenhower para definir el "estilo de liderazgo militar tradicional?" Se 
estima que no, y nada mejor que analizar escuetamente lo que nos señala la doctrina de 
liderazgo del Ejército de los Estados Unidos de Norteamérica para comprender las bases 
del liderazgo que ejercen. 
Al comienzo de la década de los 80, el Ejército de los EE.UU. desarrolló y llevó a 
efecto la doctrina denominada la Batalla Aeroterrestre, que caracterizaba la época pos 
Vietnam. Tal doctrina, en su formulación, tomó en cuenta la guerra del futuro, con alto 
grado de descentralización de las grandes unidades y mayor iniciativa de los comandantes 
de todos los escalones. A partir de ese concepto, fue verificado que la batalla Aeroterrestre 
era claramente una doctrina de liderazgo intensivo y que, como establece el Manual de 
Campaña del Ejército de los EE.UU. FM 100-5 Operations, «el elemento más esencial del 
poder de combate es un liderazgo capaz, que proporciona objetividad, orientación y 
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motivación en el combate». 
Para satisfacer la necesidad de preparar y entrenar a líderes, la Escuela de Comando 
y Estado Mayor del Ejército de EE.UU. en el Fuerte Leavenworth, reunió a centenares de 
investigadores de alto nivel, en las más diversas áreas de conocimiento humano y a 
Oficiales con experiencia de combate en las guerras de Corea y de Vietnam, para 
desarrollar la doctrina de liderazgo del Ejército de los Estados Unidos. El resultado de 
estos estudios intensivos en octubre de 1983 fue el nuevo Manual de Campaña FM 22-100, 
Military Leadership6 una verdadera «Biblia» sobre el liderazgo militar, que a pesar de 
estar imbuida de la cultura norteamericana, de su idiosincrasia y del pensar del pueblo 
estadounidense, contiene preceptos universalmente aplicables. 
El Manual sintetiza de modo perfecto lo que el buen líder debe "Conocer, Ser y 
Hacer"; es más, señala que el líder militar primero debe aprender antes de mandar, por lo 
tanto, se necesita conocer (entender y comprender) la doctrina; conocerse a sí mismo, la 
naturaleza humana, el propio trabajo y su unidad. Según el manual, el Conocer dará las 
bases para lo que se debe Ser y lo que se debe Hacer. 
Conocer: 
- A sí mismo (cualidades positivas y negativas de su carácter, conocimientos y 
habilidades). 
- La naturaleza humana (necesidades y emociones, cómo las personas reaccionan ante 
situaciones de tensión, las cualidades de carácter de los subordinados). 
- Su profesión (proficiencia táctico_técnica). 
- Su organización militar (cómo desarrollar las habilidades individuales y el adiestramiento 
colectivo, cómo desarrollar la cohesión y la disciplina). 
El «CONOCER» y el «SER» son entes subjetivos que sólo pueden ser juzgados en 
los momentos del «HACER», oportunidad en que el jefe militar demuestra efectivamente 
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su capacidad de liderazgo. Así, cabe al comandante - conjuntamente con el uso de su 
autoridad y de su capacidad administrativa para planificar, tomar decisiones, emitir 
órdenes, hacer coordinaciones, evaluar y resolver problemas - ejercitar el liderazgo a 
través de la motivación y del ejemplo y conducir a sus subordinados en el cumplimiento de 
las misiones. 
Fueron editados también ese mismo año y en años posteriores, otros manuales y 
cartillas afines que hoy constituyen una importante familia de publicaciones que contienen 
la doctrina de liderazgo para la perfecta ejecución de la Batalla Aeroterrestre del presente y 
del futuro. 
Como corolario a los conceptos antes reseñados, y para reafirmar de algún modo lo 
expuesto sobre el liderazgo militar estadounidense y sus peculiaridades, el Teniente 
Coronel Cecil B. Calloway, cuando se desempeñó como integrante del Centro de 
Liderazgo Militar del Ejército de los EE.UU., durante los cursos de preparación de 
comandante de unidades y de Brigada, organizó diez grupos de tareas básicas o 
imperativas de liderazgo, que los comandantes de los escalones más elevados debían poner 
en práctica para preparar el tipo de comandante capaz de combatir las batallas del futuro, 
llegándose al siguiente acuerdo, que como se apreciará, tiene consonancia con todo lo 
analizado hasta ahora. 
• Dar el ejemplo. 
• Comunicarse claramente en ambas direcciones. 
• Exigir y premiar la iniciativa. 
• Administrar los medios. 
• Establecer e imponer padrones. 
• Entrenar y enseñar. 
• Aceptar los mismos riesgos. 
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• Delegar autoridad a los subordinados. 
• Conducir un entrenamiento riguroso, repetitivo y preciso. 
• Desarrollar un ambiente de fe y de confianza. 
Aplicados a lo que el líder debe «hacer», estos principios son manifiestamente 
válidos. 
Por otra parte, y como fundamento del liderazgo militar, el manual del Ejército 
Norteamericano define los "factores del liderazgo" que están siempre presentes cuando se 
debe actuar y cuando se debe mandar hombres: El líder, el subordinado que obedece, la 
situación que se vive y el proceso de comunicaciones. 
El Líder. Es la poderosa fuerza motriz que estimula las dimensiones material, 
estructural, funcional, ambiental y humana de su organización o grupo militar, haciendo 
que los objetivos sean voluntarios y conscientemente logrados tanto en tiempo de paz, 
como en guerra. 
Los Subordinados. Son los Subordinados del Comandante, así denominados en el 
momento en que reciben la motivación y orientación segura para el desempeño funcional y 
el cumplimiento de las misiones recibidas. 
La Situación. La simple existencia de la persona del Comandante y sus 
subordinados, no caracteriza a un grupo con su líder y seguidores. Hay necesidad de una 
situación que los involucre, como por ejemplo: una misión a cumplir o un objetivo a 
conquistar. En ese momento comienza a prevalecer en el jefe su papel de líder, y los 
subordinados —motivados y orientados— asumen su rol de seguidores. 
La Comunicación. Es un proceso esencial al ejercicio del liderazgo que consiste en el 
intercambio de informaciones e ideas y en la transmisión de órdenes, lo cual ocurre cuando 
el mensaje es recibido y entendido. 
Tal vez lo anterior sea uno de los aspectos más importantes y menos entendidos del 
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liderazgo militar a nivel consciente. Cuando transmite órdenes, normalmente, el jefe 
militar no está usando otra cosa que su autoridad legal de comandante y cumpliendo su 
papel de administrador; pero se olvida de que todo y cualquier orden es y siempre será 
dirigida a personas, pues solamente éstas pueden ejecutarlas. Así, las órdenes expresan 
manifestaciones de liderazgo, sean transmitidas por escrito, oralmente, por gestos, o aun 
por una mirada. En la literatura militar se puede encontrar ejemplos magistrales tanto de 
comunicación entre superior y subalterno como también de mensajes recibidos y no 
entendidos los cuales resultaron en fracasos catastróficos. 
El mismo manual norteamericano sobre liderazgo militar, define el liderazgo "como 
el proceso de influenciar a otros para cumplir la misión dando un propósito una dirección y 
una motivación"; en donde el propósito le da a los subordinados la razón por la cual ellos 
deberán cumplir peligrosas misiones bajo situaciones de estrés; dirección que señala lo que 
debe hacerse o alcanzarse; y a través de la motivación, con la cual el líder despierta la 
voluntad y el deseo de cumplir la misión. 
Doctrina de liderazgo militar en el Ejército de Chile. 
El referente histórico del mando y liderazgo de sus comandantes, tiene su origen en 
tres fuentes de influencia claramente identificables: aquel proveniente de las Ordenanzas 
del Ejército Español (1703-1708) asociada a la doctrina francesa, que se manifiesta hasta 
1891; posteriormente los efectos de la reforma institucional llevada por los instructores 
prusianos liderados por el General Emilio Korner y, a partir de la II GM, con menor 
influencia, la doctrina norteamericana que se entremezcla con las anteriores hasta tomar su 
propio estilo, que es el que perdura hasta nuestros días.9 
A pesar de lo anterior, no podemos señalar que el Ejército de Chile tenga una 
doctrina de liderazgo militar formalmente escrita, difundida y reunida en un sólo manual, 
sino que está reflejada en numerosos reglamentos tales como el Reglamento de Disciplina 
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para las FF.AA., Reglamento de Conducción Táctica y Reglamento de Conducción de 
Operaciones; más los propios reglamentos de las Unidades de Combate (Batallones de 
Infantería, Grupos de Artillería y Grupos Montados y Blindados).10 
Puede ser de utilidad interiorizarse de algunos aspectos que señala el "Reglamento de 
Conducción Táctica del Ejército de Chile",11 respecto a la conducción táctica, y de los 
comandantes o líderes que se desempeñan en este nivel de la conducción militar. 
"La conducción de la guerra es una ciencia en lo que respecta a sus principios y 
leyes, y un arte, en lo que se relaciona con su ejecución material, siendo en todo caso, una 
actividad libre y creadora. Ella impone exigencias máximas a la personalidad militar". 
"La actividad guerrera está sujeta a una evolución constante. Nuevos medios de 
guerra le dan continuamente nuevas formas, cuya aparición debe ser prevista 
oportunamente y su influencia apreciada y rápidamente aprovechada". 
"La guerra somete a las más duras pruebas la resistencia física y moral de cada cual. 
Es por eso que en la guerra pesan más las cualidades del carácter que las de la inteligencia 
y a menudo, sobresale en el campo de batalla quien pasa inadvertido durante la paz." 
"La conducción exige en el mando una personalidad bien definida, un criterio claro y 
previsor, como asimismo, energía y perseverancia en la ejecución y serenidad ante los 
cambios de la suerte." 
"El oficial es conductor y educador en el más amplio sentido de estos conceptos. 
Además del conocimiento del hombre, deben distinguirlo la ecuanimidad, la superioridad 
que dan el saber y la experiencia, la sobriedad, el dominio de sí mismo y un gran valor." 
"El ejemplo y la acción personal de quienes ejercitan el mando son de una influencia 
decisiva en la tropa. Como complemento deberá esforzarse por encontrar el camino que 
conduce al corazón de sus subordinados a fin de ganar su confianza, comprender sus 
sentimientos y aliviar sus preocupaciones." 
40 
"En toda situación, el comandante debe empeñar su personalidad, entera, sin 
arredrarse ante la responsabilidad, en tanto el vacío del campo de batalla exige 
combatientes que piensen y actúen con iniciativa y que aprovechen toda situación de modo 
meditado, resuelto y audaz". 
"El comandante debe tener el hábito de los ejercicios físicos, la despreocupación por 
las propias comodidades, la fuerza de voluntad, la confianza en sí mismo y la audacia, que 
lo capaciten para dominar las situaciones más difíciles." 
"Los comandantes deben vivir con la tropa y compartir con ellos peligros y 
privaciones, alegrías y sufrimientos. Solamente de esta manera podrán obtener un juicio 
propio sobre el valer combativo y sus necesidades." 
"El Oficial no es sólo responsable de sí mismo, sino también de sus subalternos. 
Además tiene la obligación de proceder sin demora contra el relajamiento de la disciplina 
y otras influencias perjudiciales." 
"Desde el último soldado hacia arriba, todos tienen la obligación de emplear, siempre 
y totalmente, sus fuerzas morales, intelectuales y físicas para alcanzar el objetivo 
propuesto. Solamente entonces surgirán hombres que conserven el ánimo y resolución en 
la hora de peligro y que arrastren al camarada más débil a hechos audaces." 
Como se podrá inferir, lo señalado por el reglamento antes citado prácticamente 
representa un manuscrito con el tipo de liderazgo que requiere el Ejército para sus 
comandantes de este nivel de la conducción, y hay aspectos propios de la profesión militar 
en que básicamente los valores y principios orientan su quehacer y no operan ni se 
entienden aplicables en el mundo civil. Es más, se entremezclan todos los modelos y 
estilos de liderazgo más clásicos, antes reseñados, como también otros de tipo "receta para 
el éxito del management". 
Más genérico respecto a las jerarquías, pero no menos importante en cuanto a 
41 
características de los líderes militares, es lo que señala el Reglamento de Disciplina de las 
FF.AA.12 en lo que respecta a los "Deberes Militares" en sus artículos 7º y 14º, ya citados 
en la introducción. 
Por otro lado, y objetivizando lo señalado precedentemente, en el sentido que la 
doctrina del liderazgo militar del Ejército de Chile no está resumida o estructurada en un 
solo documento, mencionaremos lo que señala la Cartilla de Instrucción "Perfil Formador 
y Educador del Comandante".13 
En cuanto a las principales funciones de un líder militar, aclara que son mandar y 
administrar. Es así que desde el inicio de la carrera profesional se comienzan a asumir 
responsabilidades y se realizan actividades de grupo que desarrollan y ponen a prueba su 
capacidad de mando. Los roles realizados tienen funciones y conductas que 
simultáneamente involucran autoridad y ejercicio del mando. El objetivo de ello, es 
acostumbrarlo, con la supervisión de otros oficiales instructores, a tomar decisiones que 
estén relacionadas con el hecho de mandar personas. 
Establece que para conducir acertadamente, un comandante necesita mezclar el 
conocimiento de la profesión militar, la experiencia, el entrenamiento y la indiscutida 
calidad de líder, reconocida siempre por sus subalternos; con una personalidad adecuada, 
flexible y resuelta, para lograr llevar a cabo y con buen éxito las misiones que se le 
encomienden. 
Señala que el comandante que tenga la mejor formación profesional, atributos 
intelectuales, personales, morales, físicos y espirituales, estará preferentemente en 
condiciones para imponerse a sus subalternos por presencia y constituirse ante ellos como 
un hombre carismático, capaz de arrastrar a sus hombres a los mayores sacrificios; obtener 
de ellos la mayor lealtad posible, disciplina eficientemente instruida y cohesionada y 
además de gran sentimiento de respeto y admiración. 
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La cartilla define el código ético que debe poseer un comandante, conceptos que 
implican al menos los siguientes aspectos: 
- Lealtad hacia los valores del Ejército y un gran compromiso hacia quienes lo dirigen 
como hacia quienes lo siguen. 
- Una actitud de servicio desinteresada en que el esfuerzo y el desarrollo personal estén 
subordinados al bienestar, entrenamiento y disciplina militar. 
- Defensa y apoyo de los valores patrios, aceptando los mismos riesgos que se le exija a los 
subordinados. 
- Integridad intacta en todo momento, siendo franco tanto con los superiores como con los 
subalternos y realizando siempre juicios éticos. 
- Valor, sosteniendo siempre una posición de confianza y responsabilidad, no ejecutando 
órdenes moralmente incorrectas ni permitiendo que se violen los códigos de honor del 
ejército. 
La Cartilla establece además, una serie de características que debe poseer todo 
Comandante, entre otras: 
- Iniciativa, creatividad, decisión. 
- Firmeza de carácter, valentía, audacia, intrepidez, coraje y tranquilidad en momentos de 
peligro. 
- Poseer un alto nivel de logro y ser persistente en la consecución de sus metas. 
- Saber emplear el potencial humano para obtener un máximo de rendimiento, dirigiendo y 
organizando el trabajo de modo de contribuir directamente en el cumplimiento de las 
misiones encomendadas. 
- Debe saber delegar, pero jamás el total de sus responsabilidades. 
- Ser capaz de entender la creatividad individual de sus subordinados, estimulando y 
fomentando la iniciativa individual y orientándola hacia las necesidades del grupo 
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- Debe ser una fuente adecuada de compensación y castigo, actuando con ecuanimidad y 
justicia. 
- Debe ser capaz de escuchar y comunicarse con sus subalternos sabiendo hacer críticas 
constructivas que generen la motivación del grupo. 
- Ser adaptable a todo tipo de entornos y tener una actitud positiva frente al cambio 
- Debe saber consultar a los subordinados y tener capacidad para admitir errores. 
Como se podrá apreciar, la cartilla en sus contenidos señala las características y cualidades 
que debe poseer un comandante para el logro de sus objetivos, entregando además una 
gama bastante amplia sobre aquellos aspectos teóricos y prácticos que se requieren para 
optimizar el ejercicio del mando. 
Sin embargo, se estima que aun después de haber analizado lo medular respecto de 
las teorías de liderazgo vigentes; la doctrina del liderazgo del ejército norteamericano y 
aspectos de nuestra propia reglamentación, no es posible vislumbrar un "perfil tipo" de 
líder militar. Es más, nos damos cuenta que las principales teorías no explican 
completamente el fenómeno del liderazgo militar, en cuanto a su carácter específico y la 
naturaleza de la profesión de las Armas. 
Lo anterior ocurre, probablemente, porque ninguna otra profesión exige el servicio 
abnegado de conducir a los hombres hasta el límite de su resistencia física y psicológica, o 
aun hasta la muerte. En esa situación no es suficiente el líder por características innatas, el 
emergente o el social. Es preciso algo mucho más profundo que combine la moral, la ética, 
las creencias, los valores, el carácter, las normas, los códigos, la disciplina, el patriotismo y 
las tradiciones que, no son parte del hombre cuando nace, que no emergen en una situación 
repentina, y que no representan los ideales de cualquier organización civil. 
En este mismo sentido, no podemos dejar de lado la estructura jerarquizada y 
disciplinaria de la organización militar, aspecto que condiciona en cierto sentido el 
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liderazgo militar, lo que podemos representar con un ejemplo: 
Imaginémonos que en una fábrica, se ha iniciado un incendio. Probablemente 
muchos capataces y gerentes correrán hacia el sitio para tratar de combatirlo y en su ansia 
por resolver el problema, es posible que un modesto trabajador, que estando desde un 
primer momento en el lugar de los hechos, asuma el liderazgo transmitiendo órdenes a 
superiores sobre la mejor forma de emplear los medios contra el fuego. Entretanto, una vez 
llegado el cuerpo de bomberos, no sería admisible que un trabajador en la presencia de sus 
superiores, pasara a controlar el área del incendio. Organizacionalmente, el cuerpo de 
bomberos está estructurado y adiestrado jerárquicamente, para su actividad, donde se exige 
una competencia particular para desempeñar cada función. 
Si se sustituye la situación del incendio por una de combate en el campo de batalla, 
el resultado sería idéntico. Cada profesional militar tendría su competencia y sería 
preparado y adiestrado para vivir situaciones de crisis o de riesgo; de ahí que no es lícito 
aceptar liderazgo innato o emergente para conducir a la tropa —de un momento para 
otro— empleando técnicas y tácticas doctrinarias en la conquista de objetivos 
determinados. 
Desde la perspectiva de este ejemplo podríamos pensar que el líder militar es 
institucional y no situacional. Fue preparado y es apropiado que conduzca a un grupo 
social, sea ello un grupo de combate o un ejército de campaña. Tal consideración es válida 
también para las funciones administrativas, pues cualquier grupo militar siempre cuenta 
con un comandante, tiene misiones a cumplir y objetivos a conquistar siendo éstos de 
combate o de apoyo. En efecto para ello fueron organizados y sus integrantes capacitados 
en la función particular de ese grupo. 
Por otra parte, la propia experiencia nos señala que para el militar, el uso de uno u 
otro estilo de liderazgo dependerá de la situación. Un oficial podrá ser altamente 
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autocrático frente a una emergencia, aunque frente a la mayoría de las situaciones, 
demuestre un estilo más participativo y en ello se refleje parte de su personalidad y/o el 
carácter formado en los años de profesión militar. 
Sin embargo persiste la generalizada opinión de que el militar tiene y debe tener un 
estilo de liderazgo autocrático, pues es el que mejor se adapta al "modelo de guerrero", 
ideal para orientar, dirigir y modificar actitudes de un grupo de personas en situaciones de 
combate límites. 
Nuevamente la propia experiencia nos enseña que el líder militar debe desarrollar 
más de uno de los tres estilos de liderazgo, denominados «autoritario o autocrático», 
«democrático - participativo» o «laissez-faire». Es más, adoptar uno de estos estilos en 
particular dan una connotación personalista y carismática al líder, lo que no es verdadero 
para el líder institucional. 
No se puede negar, entre tanto, que ciertos rasgos predominantes de la personalidad 
del militar podrán conducirlo, inconscientemente, al ejercicio de uno de los estilos que 
mejor se adecue a su manera de ser. Pero aún así, el líder militar debe conocerse a sí 
mismo, sabiendo sus puntos fuertes y débiles para mejorar éstos y reforzar aquellos. 
Como fue visto, el líder militar es la suma total de los rasgos de personalidad que 
dan consistencia al comportamiento y tiene por base las creencias y valores, siendo el 
factor preponderante en las decisiones y en el modo de actuar de cualquier persona. Desde 
este punto de vista, sería arbitrario hacer un listado de todas las características o cualidades 
de un líder, sujetas éstas a las influencias personales de cada autor, pero es posible 
caracterizar sumariamente lo que es esencial al carácter del líder militar: 
- Competencia: capacidad de cumplir adecuadamente las funciones profesionales, lo que 
está estrechamente relacionado con: 
- El auto conocimiento (cualidades positivas y negativas). 
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- El conocimiento de la naturaleza humana (necesidad, emociones, reacciones, cualidades 
positivas y negativas). 
- Conocimientos tácticos y técnicos (compatible con su escalón); y 
- El conocimiento de la organización a que pertenece. 
- Integridad: como resultado de algunos factores, tales como la honestidad, el sentido de 
justicia y del deber y el coraje moral. 
- Dedicación: capacidad de realizar las actividades profesionales con perseverancia, 
estrechamente vinculada con las creencias y valores del líder. 
- Coraje: capacidad de controlar el miedo y de continuar desempeñando la misión 
eficiente. 
Conclusiones Referidas al Liderazgo Militar 
Aunque la estructura organizacional militar rígidamente define los organigramas, los 
efectivos, la distribución de medios, las responsabilidades e interrelaciones funcionales, las 
misiones y las finalidades a que se destinan, todos los organismos militares son integrados 
por seres humanos que llevan consigo experiencias, necesidades, aspiraciones, ideas y 
diferentes capacidades, de participación. Así, para que la estructura funcione, es 
importante que el Comandante además de usar su autoridad legal y coordinar las 
interdependencias, también motive a sus subordinados, integrándolos e impulsándolos en 
la dirección del cumplimiento de sus atribuciones y de sus misiones y en la conquista de 
los objetivos previstos para la Institución. Por tanto, al comandante cabe tener plena 
conciencia de la estructura dinámica del liderato, de sus factores y del perfil de líder que le 
sirva de guía. 
La estructura del liderazgo, teniendo como factores al líder, a los subordinados, la 
situación y la comunicación, tiene como su característica básica, el cambio. Debido a que 
no existe una decisión táctica reglamentada y que en cada nueva situación deben ser 
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evaluados los factores tradicionales de misión, enemigo, terreno, tiempo atmosférico y 
medios disponibles; el liderazgo militar no existe como prototipo o modelo definido. Por 
tanto el líder altera su conducción cuando los factores se modifican, o aun, a medida que él 
mismo promueve modificaciones de actitudes de sus hombres. Se estima que éste es el 
estilo de liderazgo que mejor se adapta a las exigencias actuales y futuras del oficial de 
ejército. 
El liderazgo militar es, conjuntamente con la autoridad legal y la administración, uno 
de los componentes fundamentales del mando militar. Por lo tanto se estima que es un 
accionar continuo, el cual tiene ciertos énfasis de gestión administrativa en tiempos de paz, 
y conducción militar orientada a la acción y al carisma en tiempos de conflicto. 
El liderazgo militar no se improvisa y no depende de las cualidades innatas del líder. 
Los elementos que lo componen pueden ser estudiados, aprendidos y ejercitados 
conscientemente. Es exactamente ahí, en el perfecto entendimiento de los componentes del 
liderazgo militar, que comenzarán a entrelazarse los aspectos formativos, de 
perfeccionamiento y entrenamiento del líder para lograr el pleno ejercicio del liderazgo, 
cualquiera que sea la jerarquía o la naturaleza de la organización militar. 
El liderazgo militar es un atributo que se puede clasificar como desarrollo de 
personalidad, en lo que dice relación con los objetivos educaciones; por lo tanto, puede ser 
desarrollado en el proceso de enseñanza - aprendizaje, permitiendo y facilitando, que todo 
militar, independientemente de la jerarquía o de la naturaleza de los cargos de liderazgo 
para los cuales está capacitado, sea un líder de profesión. 
Es decir, el líder militar cuyo atributo de liderazgo fue aprendido y desarrollado; que 
tiene plena conciencia del liderazgo y que admitió el dominio de las técnicas de mandar, 
sabe que coexisten en su persona los tres estilos básicos antes reseñados, predominando el 
tipo que las circunstancias indiquen. Son tan válidas las «palmaditas en la espalda» como 
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los «tirones de oreja", siempre que sean utilizados oportunamente. 
El liderazgo militar es la poderosa fuerza motriz que, generado y controlado por el 
Comandante, estimula las dimensiones material, estructural, funcional, ambiental y 
humana de una organización militar, impulsando a los subordinados a lograr los objetivos 
voluntaria y conscientemente, tanto en la paz como en la guerra. 
Como corolario de todo lo anterior, podemos destacar que a pesar de la semejanza de 
estructuras organizacionales y de los medios materiales que pueda existir entre algunos 
ejércitos, la doctrina de liderazgo militar del Ejército de Chile debe estar basada en la 
cultura de la sociedad nacional; es decir, en los principios, valores y creencias generales 
del hombre chileno y conforme a las exigencias propias del mando, según niveles de 
responsabilidad y jerarquía. 
Existe variada documentación, cartillas y reglamentos orientadas al liderazgo militar 
del Ejército de Chile; antiguos y modernos, sin embargo vigentes. Se estima que constituye 
un interesante desafío poder reunir, sistematizar y reglamentar esta doctrina para facilitar 
su acceso y estudio por parte de Oficiales y Cuadro Permanente del Ejército. 
En síntesis, el Liderazgo Militar debe dar satisfacción a lo que señaló André Gavet 
hace más de un siglo, en 1899, y que ninguna teoría de liderazgo del entorno civil o 
empresarial considera: "Para mandar se necesita algo más: es preciso estar acostumbrado a 
una gran actividad intelectual para poder pasar con firmeza del pensamiento a la acción; es 
necesario estar convenientemente preparado para tomar como guía —con resolución— los 
principios superiores, los únicos que quedan en pié en tiempo de guerra, cuando nada 
subsiste de las rutinas de tiempo de paz, cuando las prácticas del cuartel y del campo de 
maniobras quedan desorientadas, impotentes e inertes". 
 Willliam A. Cohen (2000) Ejemplos de Liderazgo en el Combate Obtenidos del 
Campo de Batalla  
49 
Hace más de 40 años, Peter Drucker, el maestro entre maestros en materia de 
administración de empresas, reiteró que la primera obra sistemática que versa sobre el 
liderazgo, escrita hace 2000 años por Jenofonte, un general griego, es hasta el presente, la 
mejor obra escrita sobre esta materia.1 La obra de Jenofonte versa sobre las acciones de 
liderazgo durante una campaña que duró cinco meses, en la que Jenofonte y otros, si bien 
se encontraban rodeados por un enemigo hostil y numéricamente superior, condujo a 
10.000 hombres en una retirada desde Babilonia hasta el Mar Negro. Si los conceptos del 
liderazgo en combate descritos hace 2.000 años son tan poderosos que han cautivado la 
atención de quien es, probablemente, uno de los más grandes pensadores de nuestros 
tiempos en lo que respecta a los asuntos de administración, me inclino entonces por pensar 
que estos conceptos también podrían ponerse en práctica muy fácilmente en ambientes que 
no sean de combate. 
El hecho es que, un soldado profesional, marinero, infante de marina, o aviador pasa 
la mayor parte del tiempo preparándose para la guerra o recogiendo los residuos que ha 
dejado la guerra y no necesariamente participando en alguna guerra. Además, la guerra 
moderna precisa de un conjunto de hombres de apoyo mucho más numeroso que los que 
realmente esgrimen las armas. De manera que tanto para los que asumen las 
responsabilidades del combate como para aquéllos que sirven en funciones de no 
combatientes, es decir, que "apoyen a la guerra," el liderazgo en combate parece tener algo 
que ofrecer fuera de los confines del campo de batalla.  
¿Es Erróneo Pensar en Términos Convencionales? 
Resulta que a pesar de que se piensa en términos convencionales, los líderes en 
combate tienen algo que ofrecer a los líderes no combatientes. Aún algunos militares 
opinan que la guerra es la guerra y que es tan singular como una experiencia humana que 
ninguna cosa que se derive de ella puede usarse en una situación que no sea propia de la 
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guerra. No obstante, gran cantidad de tecnología y curas de enfermedades han resultado de 
desarrollos ocurridos en tiempos de guerra. El mismo renombrado pensador militar B. H. 
Liddell Hart, desarrollando el concepto de la aproximación indirecta en su obra clásica 
Estrategia, escribió lo siguiente: "No obstante, al deliberar profusamente, comencé a darme 
cuenta que la aproximación indirecta implica un uso mucho más amplio; que era una ley 
de la vida en todas las esferas."2 
Es probable que muchos líderes militares que jamás hayan actuado en combate 
pongan en práctica los principios de liderazgo en combate sin tener en cuenta qué están 
haciendo o de dónde se originaron sus ideas y filosofías de liderazgo. La historia nos 
cuenta que el general Dwight D. Eisenhower dirigió la invasión de mayor magnitud que 
jamás se haya hecho por mar. Pero, el general no tenía la experiencia de líder en combate. 
El general Henry H. "Hap" Arnold fue el único aviador que tenía cinco estrellas, y que 
estuvo al mando de la fuerza aérea más numerosa de la historia. Pero, de igual manera, 
Arnold nunca antes había prestado servicio militar como líder en combate. 
Algunos civiles opinan que el liderazgo en combate consiste en ir de un lado para 
otro impartiendo órdenes. Si esto fuera así, no dispondríamos de numerosas enseñanzas 
para poner en práctica en otra parte. Según mi juicio, el liderazgo en combate representa 
probablemente el mayor reto de liderazgo para cualquier líder. Se afrontan riesgos 
significativos. Se actúa en condiciones de trabajo muy malas. Probablemente haya mayor 
incertidumbre que en cualquier otro tipo de actividad humana. Posiblemente sea la única 
actividad de liderazgo en la que tanto los partidarios como los líderes preferirían estar en 
otro lugar. Por otra parte, como lo indica Drucker, "No existe otro tipo de liderazgo en 
donde el líder tenga que tomar decisiones que se basen en información que no sea para 
nada confiable".3 
Si bien hay genios militares en el combate, la mayor parte de los militares, como en 
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casi todas las organizaciones, son hombres y mujeres comunes y corrientes —no son 
militares profesionales. Y, no todos están capacitados para desempeñar sus trabajos. Ya 
sea un profesional o un aficionado adiestrado, todos los soldados están más sometidos a 
presión que los que desempeñan cualquier trabajo u ocupación civil. Asimismo, los líderes 
no sólo ejecutan la misión, sino que también deben responsabilizarse de las vidas de los 
que trabajan bajo sus órdenes. De manera que el combate representa una condición "de lo 
peor que podría ocurrir". No sorprende entonces que los elementos que tradicionalmente 
han sido el mayor atractivo tales como un sueldo excelente, buenos beneficios y seguridad 
en el trabajo no resulten demasiado buenos. En el campo de batalla no existe "la rutina". 
En estas circunstancias, los buenos líderes enseñan a las personas comunes y 
corrientes a hacer cosas extraordinarias. En el combate, los líderes ayudan a sus seguidores 
a alcanzar metas difíciles y a terminar las tareas difíciles. Cuando las personas se 
encuentran en un ambiente de esta naturaleza, no debe manipulárseles, debe conducírseles. 
Y, en las condiciones más terribles, los líderes en combate exitosos construyen y conducen 
organizaciones admirables, que hacen las cosas sin perder de vista la ética, la honradez y, 
casi siempre, el aspecto humano. 
La Recomendación que hizo Goldwater 
En 1989, el senador Barry Goldwater manifestó su acuerdo con uno de los primeros 
libros que he escrito y que versaba sobre el liderazgo, y en el que describí las técnicas del 
liderazgo como un arte. Goldwater manifestó que si bien mis métodos eran criteriosos, 
todos se fundaban en ciertos principios tales como la honestidad fundamental. De acuerdo 
con Goldwater, todos los métodos relativos al liderazgo deben derivarse de estos principios 
básicos, de otra manera no lograrán los resultados anhelados.4 
Asumiendo que Goldwater esté en lo correcto, mientras estas técnicas de liderazgo 
dependan de la situación y del líder al igual que de los estilos de sus seguidores, hay 
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principios básicos que serán siempre válidos y de los que se derivan todas las distintas 
técnicas.5 Una vez que se expongan estos principios, las técnicas para cualquier situación 
particular surgirán casi automáticamente. 
Por otra parte, si se pudieran documentar los principios de liderazgo generales 
extraídos de las más desfavorables situaciones, tales principios tendrían un efecto 
sumamente importante en muchas otras actividades. Los líderes de todas las 
organizaciones podrían usar estos principios para aumentar la productividad drásticamente 
y la probabilidad del triunfo en cualquier proyecto en que tomen parte activa. 
Tales principios podrían asemejarse a la ley de gravedad. Cuando se lance una piedra 
desde cualquier punto, ésta caerá en el suelo ya sea que el que la lance sea un líder en el 
combate, en los negocios, entrenador de un equipo deportivo, maestro o cualquier otro 
líder. La piedra siempre caerá al suelo, y no hacia el cielo. 
De manera que así comenzó mi búsqueda por los principios del liderazgo de la 
experiencia en el campo de batalla. No he sido el primero en efectuar estudios de liderazgo 
en las Fuerzas Armadas. He oído de y revisado los estudios de liderazgo que se han hecho 
acerca de distintas situaciones, tanto en combate como en tiempo de paz en todas las 
fuerzas armadas. No obstante, pensé que éste sería el primer intento en obtener los 
principios de liderazgo de la experiencia de combate con vigencia en tiempo de paz. 
Encuesta entre los Otrora Líderes en Combate 
La base de la investigación se componía de datos obtenidos de una encuesta que se 
hizo entre más de 200 personas que otrora fueron líderes en combate. Información 
complementaria se obtuvo de conversaciones con cientos de líderes de todas nuestras 
fuerzas armadas y de datos extraídos de crónicas de las guerras desde la Segunda Guerra 
Mundial hasta las operaciones actuales. Me dediqué especialmente a buscar personas que 
se habían retirado de las Fuerzas Armadas pero que habían triunfado en el mundo de las 
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corporaciones o en organizaciones que no son militares. De las respuestas que recibí en la 
fase inicial, 62 provenían de generales y almirantes. La encuesta planteaba a estos 
extraordinarios líderes las preguntas siguientes: 
-¿Qué habían aprendido del liderazgo en combate? 
-¿Cuáles eran las tácticas que pusieron en práctica? 
-¿Cuán importante era su estilo? 
-¿Cuáles son los principios más importantes que debe seguir un líder? 
-¿Cómo se adaptaron estos principios fuera de combate y en sus empleos civiles? 
No es sorprendente que la información demuestra que los líderes que han cosechado 
triunfos practican muchos estilos diferentes. Por otra parte, al confirmar la opinión de 
Goldwater, ciertos conceptos universales que siguieron estos líderes aparecen una y otra 
vez. Estos principios ocasionaron una productividad que aumentó drásticamente y el 
triunfo extraordinario en todo tipo de organizaciones. Sin embargo, con tantos de los que 
respondieron y que enumeraron tres o más principios, anticipé una lista prácticamente 
enciclopédica. 
Los Ocho Principios Básicos 
Napoleón desarrolló un número de ideas sobre la guerra, pero nunca publicó sus 
memorias ni sus ideas. Cuando falleció, se publicaron 115 de sus máximas sobre la manera 
en que se debe conducir una guerra. Si uno sólo de los líderes en combate documentara 
tantas ideas como fueren necesarias para triunfar en la guerra, ¿cuántos cientos de 
principios de liderazgo serían descubiertos tras analizar y tabular la información obtenida 
de esa cantidad de líderes? 
Es sorprendente que el 95 por ciento de las respuestas puedan resumirse en sólo ocho 
principios, uno o muchos de ellos ayudaron a los líderes a lograr resultados extraordinarios 
en sus carreras. De manera que comencé a pensar en ellos en términos de "leyes" acerca 
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del liderazgo y no en términos de principios o guías para obtener el triunfo en el 
liderazgo—normas que sólo se podrían quebrantar asumiendo grandes riesgos. 
Un número importante de los que respondieron a la encuesta envió notas o cartas en 
las que manifestaban su respaldo a mi proyecto y envió anécdotas que ilustraban uno o 
varios de los principios que les habían ayudado a triunfar. Conocían muy bien el valor de 
sus experiencias y no querían que los conocimientos que les habían costado tanto se 
desperdiciaran.6 
En las entrevistas, conversé con líderes del mundo de los negocios que habían 
cosechado grandes éxitos y analicé docenas de situaciones de corporaciones y las acciones 
que estos líderes tomaron. Entre los líderes con quienes conversé figuraban Robert C. 
Wright, jefe oficial ejecutivo (CEO) de la National Broadcasting Corporation, quien prestó 
cinco años de servicio en la Reserva del Ejército y Michael Armstrong, CEO de American 
Telephone and Telegraph (AT&T), quien jamás prestó servicio militar, pero cuyas ideas de 
integridad son cónsonas con las ideas expresadas por los líderes en combate.7 
Algunos ejecutivos que fueron entevistados tenían experiencias en combate, otros no 
la tenían. Algunos nos permitieron que utilizáramos sus verdaderos nombres y el de sus 
empresas, otros prefirieron permanecer en el anonimato. También algunos habían 
desarrollado su propia lista de principios de liderazgo. Si bien sus listas diferían, ellos 
invariablemente incluyeron los ocho resultados que emergen de la totalidad de las 
encuestas. Yo también revisé los 7.000 años de historia registrada para confirmar estos 
conceptos. Encontré abundante evidencia para apoyar las "leyes". 
Elementos Esenciales de Liderazgo 
Hay cientos de técnicas y reglas excelentes a las que pueden ceñirse las personas 
para ser dirigentes. Pero, las ocho normas universales son esenciales—el alma de todo 
liderazgo. Las ocho normas son sencillas, pero no siempre fáciles de implementar, y a 
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veces entran en conflicto una con la otra. Sin embargo, poner en vigor como mínimo una 
de estas leyes puede establecer la diferencia entre el triunfo y el fracaso. Pero si usted 
quebranta estas normas universales, probablemente fracase, aunque al principio haya 
tenido éxito. 
Nadie puede garantizar el triunfo en cualquier situación porque existen otros 
factores, tales como los recursos disponibles o las políticas, que pueden prevalecer a lo que 
un líder pueda hacer. Pero, no hay duda que si un líder cumple con las leyes universales, 
aumentará sus posibilidades de triunfar. Estas leyes son tan poderosas que las 
consecuencias de obedecer o desobedecerlas pueden determinar el triunfo para la mayor 
parte de los líderes en casi todas las situaciones. 
Las Ocho Leyes del Liderazgo 
Mantener absoluta integridad. Si bien el resto de estas normas no está enumerado en 
un orden particular, expongo esta ley primero por una razón. La mayor parte de los líderes 
afirman que la integridad es vital y que es la base de todo porque el liderazgo es confianza. 
Si el líder no se comporta con absoluta integridad, no se ganará la confianza de nadie, no 
importa que trate de obedecer otras leyes. Los líderes que triunfan revelan que el término 
integridad implica algo más que no decir mentiras. Por ejemplo, se pueden decir "mentiras 
oficiosas" siempre que no sean para beneficio del líder, y que cuando se digan no afecten 
la integridad. Sin embargo, integridad equivale a hacer lo correcto aún cuando nadie nos 
esté observando. 
En la obra Taking Charge, cuyo autor es Perry Smith, general de división de la 
Fuerza Aérea de los EE.UU., Smith nos habla de Mildred "Babe" Zaharias, quien ganó una 
medalla de oro Olímpica y posteriormente se convirtió en jugadora de golf profesional. En 
cierta ocasión, Zaharias se encontraba jugando golf cuando al efectuar un golpe, 
involuntariamente se equivocó y golpeó la bola equivocada, en una acción que nadie había 
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presenciado. Zaharias se autoimpuso como castigo dos golpes más. "¿Por qué lo hiciste?" 
le preguntó un amigo; mientras añadía, "nadie se dio cuenta." Zaharias respondió, "yo me 
di cuenta".8 Ésta es la clase de integridad que los líderes afirman que es vital; ésa es la 
clase de líder al que debemos seguir aunque "nadie se dé cuenta". 
Smith es un líder que tiene el don de la integridad. Como consultor de la estación de 
televisión, CNN, primero fue contratado durante la Guerra del Golfo. Hizo tan buen 
trabajo que la CNN lo retuvo como consultor. El año pasado, la CNN se preparaba para 
transmitir una historia relativa a los EE.UU. que alegaba que nuestras fuerzas habían 
lanzado gases tóxicos contra nuestras propias tropas durante la guerra de Vietnam. Smith 
sabía que la historia era falsa y lo puso en conocimiento de la CNN antes de que la historia 
fuera transmitida. Hizo todo cuanto pudo para convencer al CEO de la CNN que 
suprimiera la nota. Cuando no logró lo que se había propuesto, públicamente presentó su 
renuncia. Esta acción obligó a la CNN a tomar las precauciones del caso. La CNN entregó 
las pruebas a un investigador independiente, quien confirmó los argumentos que había 
presentado Smith y eventualmente, la CNN se vio obligada a retractarse y a despedir a 
algunas de las personas directamente responsables del hecho. 
Conozca su trabajo. Ningún líder puede saberlo todo, pero cuanto más conozca sus 
responsabilidades, mejor. En la Segunda Guerra Mundial, el Ejército de los EE.UU. llevó a 
cabo el más exhaustivo estudio sobre el liderazgo que se haya hecho hasta ahora. Algunas 
de las universidades más prestigiosas, incluso Harvard, Yale y Princeton, hicieron el 
estudio.9 Los 12 millones de personas bajo bandera sirvieron como adecuado espectro para 
realizar la experimentación. Además, hicieron una encuesta entre personas muy 
importantes: los soldados, quienes esperaban encontrar el liderazgo entre sus oficiales. Se 
les preguntó a los soldados qué era lo que querían aprender de los líderes. La integridad era 
elemento tan fundamental que ni siquiera se incluyó en la lista de opciones que se les 
57 
presentó. Entre las opciones enumeradas en la encuesta, la seleccionada con preferencia 
fue que los líderes deben "conocer su trabajo". 
Como confirmación de la universalidad de esta ley, durante mi investigación, me 
encontré con un discurso pronunciado por el capitán Wolfgang Lueth, uno de los ases de 
submarinos alemanes que lucharon en la Segunda Guerra Mundial, en el que claramente 
indica que llegó a igual conclusión. Solía decirles a los cadetes navales alemanes: "A sus 
tripulaciones no les importará que ustedes sean perfectos idiotas, lo que sí les importa es 
que ustedes puedan hundir barcos."10 
A sus subalternos les importa un pepino cuán bueno sea usted en la política de 
oficina. Tampoco les importa que usted sea bueno en manejar hábilmente su carrera o que 
todo le salga correctamente. Lo que ellos quieren saber es que usted sea competente; es 
decir, quieren saber si usted conoce bien su trabajo. 
Diga abiertamente cuáles son sus expectativas. Esta ley trata de objetivos, metas y 
visión—y asimismo, de pasar la voz repetidamente por todos los medios posibles. Pero, 
primero es esencial que usted piense detenidamente. Prefiero decir que usted no puede 
llegar "allí" hasta que no sepa con exactitud, donde está ese "allí." 
Drucker se pasó largo tiempo trabajando y consultando con compañías japonesas. Al 
comentar sobre la "Teoría Z" en aquellos tiempos cuando se pensaba que ésta era la 
solución para manejar las compañías norteamericanas, Drucker mantuvo que no se trataba 
de hablar de "círculos de calidad"* o de alguna otra técnica especial en uso en el Japón, 
que mejoraba la calidad de los artículos japoneses. Más bien, se trataba de peritos en 
administración tales como W. Edwards Deming, Joseph M. Juran y otros quienes pusieron 
a los japoneses al tanto del problema.11 Los líderes de negocios japoneses entonces 
expresaron sus deseos de volver a concentrarse en el tema de la calidad. Esto dio lugar a 
que sus compañías encaminaran sus esfuerzos hacia un tema que anteriormente se había 
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pasado por alto o al que no se le había dado importancia. La calidad y otras técnicas que 
llegaron a ser técnicas de administración de calidad total dieron más vigor al nuevo 
enfoque. De manera que esta ley consta de dos partes: determinar cuáles son nuestras 
expectativas, y acto seguido, exponerlas. 
Demostrar una tenacidad inigualable. Las personas no siguen a su líder si creen que 
la tenacidad del líder es sólo temporal o que el líder se detendrá sin llegar a la meta que 
está a punto de alcanzar. ¿Para qué invertir tiempo, dinero, vida o fortuna en algo en que el 
líder no va a dirigirlos? Otros seguirán sólo al líder cuando estén convencidos que el líder 
no va a abandonar el intento, no importa cuán difícil sea la tarea o no importa cuáles sean 
los obstáculos con que tropiece. 
La Batalla de Cannas en el año 216 AC fue probablemente la batalla más decisiva en 
la historia. La mayor parte de los estudiantes militares estudian esta batalla por sus 
lecciones sobre estrategia y sobre el empleo exitoso de lo que ha llegado a conocerse como 
el doble envolvimiento. Pero Cannas también ofrece a los líderes otra lección importante. 
El comandante cartaginés Aníbal hizo frente a las fuerzas romanas que le superaban en 
número en una relación de casi cuatro a uno. Aníbal demostró una tenacidad inigualable: 
"Encontraremos un camino, o haremos uno."12 Es evidente que su tenacidad claramente 
inspiró a sus hombres. Casi el 80 por ciento de esa avasalladora fuerza romana quedó 
muerta en el campo de batalla. 
Cuando el general de división Nathanael Greene combatió en las Carolinas (del Sur 
y del Norte) durante la Revolución Americana, Greene también demostró su tenacidad 
cuando dijo lo siguiente: "Combatimos, nos derrotan, nos levantamos y volvemos a 
combatir."13Durante la Guerra Civil, en una nota enviada el general Henry W. Halleck, el 
general Ulysses S. Grant escribió: "Me propongo combatir hasta el final aunque nos tome 
todo el verano."14 No fue sorpresa entonces cuando Robert E. Lee, general de las Fuerzas 
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Confederadas, manifestara su preocupación respecto a Grant, la primera vez que lo hacía 
de un general de las Fuerzas de la Unión. 
Siempre habrá obstáculos. Una vez alguien dijo, "No hay sueños sin 
dragones".15Cuando usted demuestre que su abnegación es inusual, sus seguidores sabrán 
que el tiempo y esfuerzo que inviertan no será en vano. Asimismo, saben que el líder no se 
alejará—que el líder se quedará hasta que la tarea esté terminada. Sí, hay dragones; pero la 
calidad de tenacidad y compromiso que demuestre el líder inspirará a todos positivamente 
y los animará para que el líder y sus seguidores arremetan contra los dragones. 
Esperar resultados positivos. Es cierto que un líder que espere resultados positivos 
no todo el tiempo podrá lograrlos debido a circunstancias ajenas a su voluntad. También es 
cierto que cabe la probabilidad de que un líder que no espere resultados positivos, tampoco 
los logrará. Hace varios años, Chester L. Karrass dijo, "Ustedes no reciben lo que se 
merecen—sino lo que negocian," al decir esto, demostró que lo que afirmaba era muy 
cierto.16 En miles de experimentos de negociaciones, Karrass se dio cuenta una y otra vez 
que cuando más esperaban los negociadores un trabajo excelente, mejor lo hacían. De 
manera que, si bien los resultados positivos esperados no siempre llevan al éxito, no se 
debe dejar de aspirar a tales resultados porque si se deja de hacerlo, el resultado será 
menos que satisfactorio, y quizás hasta lleve a un fracaso. 
Cuando las cosas empeoraron, con sus tropas rodeadas por fuerzas superiores y a 
más de 1.600 kilómetros del apoyo de fuerzas amigas, Jenofonte les dijo a sus oficiales: 
"Todos estos soldados tienen los ojos puestos en ustedes. Si se dan cuenta que ustedes 
están descorazonados, ellos se convertirán en cobardes. Si ustedes están preparados para 
responder al enemigo, y si motivan al resto de sus soldados para poner todo su empeño, 
pueden estar seguros que sus soldados les seguirán y harán todo esfuerzo para 
imitarlos."17 Jenofonte esperaba resultados positivos, y los logró. 
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Cuide a su gente. En una reciente reducción, los CEO que se sacrificaron por sus 
empleados, incluso recortaron sus propios salarios para evitar despidos entre el personal, 
fueron recompensados, porque sus empleados se convirtieron en empleados más 
productivos, lo que eventualmente les llevó a obtener mejores ganancias. Los que 
sacrificaron a otros mientras aceptaban bonificaciones y aumentos de sueldo para ellos 
mismos no obtuvieron iguales resultados. De acuerdo con el coronel Harry G. Summers, 
un comandante tiene la responsabilidad "de proteger a sus subalternos de todo ataque 
caprichoso y arbitrario".18 Summers está totalmente en lo correcto. 
Para ilustrar su punto, Summers aludió a una acción en combate en Vietnam. El 
general de brigada James F. Hollingsworth, un subcomandante de división, voló en un 
helicóptero sobre las posiciones de batalla de Summers. Hollingsworth llamó por radio al 
teniente coronel Dick Prillamn, jefe de batallón de Summers, y le dijo que uno de sus 
comandantes de compañía estaba complicado. "Quiero que lo releve de inmediato," 
puntualizó. Prillaman no hizo esperar su respuesta y contestó: "Él está haciendo 
precisamente lo que yo quiero que él haga. Si usted desea relevar a alguien, entonces 
reléveme a mí."19 
Hollingsworth muy bien pudiera haber relevado Prillaman. En lugar de hacerlo, dijo: 
"Maldita sea, Dick, no te alteres. Es que desde aquí se ve todo tan confuso. Vé allí y 
verifica lo que está haciendo."20 Para el momento en que Prillaman se retiró del Ejército 
de los EE.UU., ostentaba el rango de teniente general. 
Los buenos líderes que cuidan a su personal tienden a recibir ascensos, pero, claro 
está, esto último no es algo que se les garantiza. La decisión que debemos tomar es 
determinar si estamos primordialmente interesados en ser un verdadero líder o en ser 
ascendido bajo cualquier circunstancia. La mayor parte del tiempo, el buen liderazgo y el 
ascenso ocurren al unísono, pero no siempre. 
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El deber antes que el interés propio. El deber consta de dos elementos, a saber, la 
misión y la gente. A veces, la misión ocupa el primer lugar; a veces la gente. Sin embargo, 
para un verdadero líder, hay algo que jamás es primero: los intereses y el bienestar 
personal. 
Todas las Fuerzas Armadas de los EE.UU. tienen grandes ejemplos de los que 
pusieron el deber delante del interés personal. Howard Gillmore fue comandante del USS 
Growler, un submarino estadounidense que efectuaba su cuarta patrulla de combate en el 
sudoeste del Pacífico. Obligado a emerger a la superficie para cargar los acumuladores del 
submarino en la oscuridad de la noche del 7 de febrero de 1943, Gilmore y su tripulación 
no avistaron a un buque de guerra japonés hasta que era demasiado tarde. El buque 
enemigo se acercó para embestir al submarino recién emergido. Gilmore se apresuró a 
maniobrar al submarino con agilidad, y logró cambiar el curso del Growler y evitar el 
ataque del cañonero. Durante un breve tiempo, la tripulación del buque atacó con todas sus 
armas a fin de dañar al Growler, y así evitar que huyera, de manera que los buques 
enemigos que se encontraban cerca pudieran acabar con el submarino. 
Gilmore ya había ordenado a los que estaban en cubierta que despejaran el puente. Él 
era el único que para ese entonces no había entrado al submarino. Antes de que se pudiera 
poner a cubierto y ordenar que el submarino se sumergiera, Gilmore fue alcanzado por el 
fuego enemigo. Aún se encontraba con vida, pero apenas sí podía moverse. Sabía que su 
tripulación y submarino estaban amenazados por el buque enemigo y otros más que se 
acercaban. No podía alcanzar la tapa de la escotilla, ni sus hombres podían salir del 
submarino para arrastrarlo hacia el interior del mismo, lo que hubiera ocasionado más 
demoras, y esto hubiera sido fatal para su tripulación. Era preciso que el submarino se 
sumergiera de inmediato. De manera que Gilmore dio la orden final aunque sabía que tal 
acción equivalía a su muerte: "Sumerjánse."21 
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El Growler sufrió serias averías, pero la tripulación logró mantenerlo bajo control y 
condujo al submarino hacia un puerto seguro. Indudablemente se inspiraron en el espíritu 
combativo y valiente de su capitán, quien ofrendó su vida al poner el deber antes que su 
seguridad personal. A Gilmore se le condecoró póstumamente con la Medalla de Honor 
del Congreso de los EE.UU. por el valor demostrado. Afortunadamente, las situaciones en 
tiempo de paz no precisan de este tipo de sacrificio. Pero, no nos equivoquemos, si el líder 
antepone el deber a los intereses personales, el líder tiene que sacrificarse. 
Vaya a la vanguardia del combate. Hay líderes que sienten que deben mantenerse 
totalmente apartados. Creen que deben analizar los hechos fría y cuidadosamente y tomar 
decisiones sin permitir que sus decisiones sean afectadas por influencias foráneas. Desde el 
punto de vista de los líderes, la toma de decisiones debe hacerse lejos de donde ocurre la 
acción, lejos del ruido y de las presiones del tiempo y otros problemas que le distraigan de 
su habilidad para pensar con calma y lucidez. 
El liderazgo tiene un lugar para pensar en forma meditativa y para el análisis 
mesurado, pero muchos líderes han tergiversado sus prioridades. La mayor prioridad 
consiste en que el líder se mantenga al tanto e informado de lo que ocurra y del lugar 
donde ocurre la acción; allí donde los que hacen el trabajo real, hacen que las cosas 
sucedan. Estos líderes no pueden dirigir desde un escritorio en una oficina con aire 
acondicionado. 
El historiador militar John Keegan ha escrito muchas obras profesionales sobre 
mando y estrategia. En su clásico tratado sobre la esencia del liderazgo militar, The Mask 
of Command, Keegan llega a la siguiente conclusión: "El primer y mayor imperativo del 
mando es el de estar presente en persona."22 Esto significa que el líder debe apersonarse, 
mirar y ser visto. De esa manera, el líder puede enterarse de lo que está bien y lo que 
necesita corregirse. Usted debe asegurarse que sus objetivos, metas y visión se estén 
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realizando según su intención. Puede hacer correcciones en el lugar que sea necesario. 
Contarlo tal cual es. Puede dar el ejemplo. A su vez, su personal le dirá qué es lo que 
piensan. Usted se puede comunicar con ellos de tal forma que ninguna encuesta efectuada 
por un consejero pueda igualar. Cuando usted se encuentre al frente y "sea uno de ellos," 
los demás lo sabrán y de seguro responderán a su liderazgo. 
Me permito llamar a las ocho leyes universales que he tratado aquí "el material del 
que están hechos los héroes" .23 Póngalos en práctica. De seguro obtendrá tan buenos 
resultados como los obtuvo Jenofonte hace 2.000 años. 
Organización de la Jefatura de Estado Mayor del Ejército. 
La Jefatura de Estado Mayor General del Ejército (JEMGE) es el órgano de 
asesoramiento y planeamiento de más alto nivel. Principalmente se enfoca en el 
planeamiento estratégico institucional, formular la programación y supervisar la ejecución 
del presupuesto institucional correspondiente, así como la supervisión de los objetivos 
institucionales y la evaluación de las metas de gestión. 
Asimismo, esta jefatura reúne entre sus Direcciones de Estado Mayor General una 
buena cantidad de personal de Oficiales, Técnicos y Suboficiales, alrededor de 1,400 
efectivos. Todos ellos realizan sus actividades en las instalaciones del  Cuartel  General del 
Ejército, ubicado en el distrito de San Borja (Lima). 
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 Organigrama del Ejército. Ubicación del EMGE. 
Fuente: Ejército del Perú 
El equipo enfocó su atención en este grupo, no sólo porque en él se juntan una buena 
cantidad de Comandantes, Coroneles y Generales (quienes ejercen el mando sobre 
determinado personal), sino también porque son ellos los directamente involucrados con el 
diseño de las evaluaciones de eficiencia de Oficiales del Ejército, además de la concepción 
de la estrategia dentro del Ejército y la administración de los recursos humanos. 
Haciendo una metáfora, esta Jefatura representa el “cerebro” del Ejército. De la 
forma como ellos diseñen las estrategias, se implementará en todas las dependencias del 
Ejército a nivel nacional. 
Distribución de las funciones. 
Las funciones de cada dependencia de la JEMGE, se centran en el planeamiento 
estratégico y el asesoramiento, así como la elaboración de normas y la evaluación de  la 




Visión, misión y valores corporativos. 
Según lo establecido por el Plan Bolognesi, la visión del Ejército es ser un “ejercito 
disuasivo, reconocido, respetado e integrado a la sociedad”. Mientras que su misión se 
descompone en tres aspectos: (1) Organizar y preparar la fuerza para disuadir amenazas y 
proteger al Perú de agresiones contra su independencia, soberanía e integridad territorial; 
(2) Asumir el control del orden interno, según la Constitución Política; (3) Participar en la 
defensa civil y el desarrollo socio-económico del país, así como en operaciones de paz 
derivadas de acuerdos internacionales. 
Para el Ejército del Perú los valores institucionales conducen a sus miembros a tener 
un “comportamiento consistente con un sentido de orden, seguridad y desarrollo, apelando 
a la conciencia y madurez del individuo”. Asimismo, los entiende como claves para 
alcanzar la visión y misión. Estos son: 
 Compromiso con la excelencia 
 Integridad. 
 Disciplina. 
 Vocación de servicio. 
Como se puede ver la filosofía de la  institución  está claramente enfocada a destacar  
al Ejército dentro del sector Defensa, aunque los valores institucionales, más que 
corporativos reflejan un enfoque de desarrollo personal, dando preeminencia a las virtudes 
del efectivo militar. 
Objetivos estratégicos de la Institución. 
Los objetivos de largo plazo que tiene la institución, que se denomina en los estudios 
de planeamiento como Estratégicos, son los siguientes: 
Personal. Optimizar el sistema de personal para satisfacer las necesidades individuales e 
institucionales, considerando a la persona como el principal elemento de la organización. 
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Inteligencia. Disponer de un sistema de inteligencia moderna y eficiente que asegure la 
producción de inteligencia y las actividades de contrainteligencia en el campo militar, 
necesarias para la toma de decisiones y el planeamiento dela Defensa Nacional en todos 
los niveles de comando. 
Instrucción y Entrenamiento. Disponer de personal altamente capacitado en todos los 
aspectos inherentes a su desarrollo humano, profesional y ocupacional, con estándares 
similares a países desarrollados. 
Doctrina. Disponer de doctrina propia, operativa, técnica y administrativa, 
permanentemente actualizada, como base del desarrollo de la fuerza. 
Fuerza Operativa. Disponer de una Fuerza Moderna, visualizando una organización 
dimensionada de acuerdo a las necesidades, Flexible y Modular, con alta movilidad 
estratégica y táctica, equipada con material moderno, capaz de disuadir las potenciales 
amenazas. 
Organización Administrativa. Disponer de una organización administrativa, moderna y 
eficiente que asegure una eficaz gestión institucional. 
Logística. Disponer de un sistema logístico moderno, con capacidad para garantizar un 
apoyo eficaz a la organización en guarnición y en operaciones”. 
Relación Civil Militar. Integrar plenamente el Ejército en la sociedad peruana dentro del 
marco constitucional, del respeto a los derechos humanos y de los intereses del país. 
Cultura Institucional. Alcanzar y mantener una sólida cultura institucional basada en el 
respeto y fomento de los valores morales. 
Información. Disponer de un Sistema de Información en apoyo al proceso de toma de 
decisiones, que asegure una eficiente administración del instituto en época de paz y una 
exitosa conducción de operaciones. 
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Tecnología. Impulsar la asimilación de nuevas tecnologías y el desarrollo científico, en 
áreas de interés institucional a fin de alcanzar el nivel tecnológico  de los países más 
desarrollados de la región. 
Proyección Internacional. Asegurar la presencia del instituto en el contexto internacional 
a través de las operaciones de paz, operaciones antárticas, actividades académicas, de 
diplomacia militar y otras, en el marco de la política general del estado. 
Movilización. Contar con un Sistema de Movilización integral y flexible que garantice la 
disponibilidad permanente de recursos humanos y materiales, necesarios para alcanzar y 
mantener el nivel de fuerza para afrontar situaciones de emergencia. 
Cabe señalar que el logro de todos estos objetivos tiene relación con el ejercicio de 
un liderazgo adecuado, existen algunos ligados al personal, la gestión administrativa, la 
cultura organizacional, instrucción y entrenamientos, y las relaciones civil-militar en 
donde la importancia de este factor es mucho mayor. 
2.3. Definición de términos básicos   
Personal. Optimizar el sistema de personal para satisfacer las necesidades 
individuales e institucionales, considerando a la persona como el principal elemento de la 
organización. 
Inteligencia. Disponer de un sistema de inteligencia moderno y eficiente que asegure 
la producción de inteligencia y las actividades de contrainteligencia en el campo militar, 
necesarias para la toma de decisiones y el planeamiento dela Defensa Nacional en todos 
los niveles de comando. 
Instrucción y Entrenamiento. Disponer de personal altamente capacitado en todos los 
aspectos inherentes a su desarrollo humano, profesional y ocupacional, con estándares 
similares a países desarrollados. 
Doctrina. Disponer de doctrina propia, operativa, técnica y administrativa, 
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permanentemente actualizada, como base del desarrollo de la fuerza. 
Fuerza Operativa. Disponer de una Fuerza Moderna, visualizando una organización 
dimensionada de acuerdo a las necesidades, Flexible y Modular, con alta movilidad 
estratégica y táctica, equipada con material moderno, capaz de disuadir las potenciales 
amenazas. 
Organización Administrativa. Disponer de una organización administrativa, moderna 
y eficiente que asegure una eficaz gestión institucional. 
Logística. Disponer de un sistema logístico moderno, con capacidad para garantizar 
un apoyo eficaz a la organización en guarnición y en operaciones”. 
Relación Civil Militar. Integrar plenamente el Ejército en la sociedad peruana dentro 
del marco constitucional, del respeto a los derechos humanos y de los intereses del país. 
Cultura Institucional. Alcanzar y mantener una sólida cultura institucional basada en 
el respeto y fomento de los valores morales. 
Información. Disponer de un Sistema de Información en apoyo al proceso de toma 
de decisiones, que asegure una eficiente administración del instituto en época de paz y una 
exitosa conducción de operaciones. 
Tecnología. Impulsar la asimilación de nuevas tecnologías y el desarrollo científico, 
en áreas de interés institucional a fin de alcanzar el nivel tecnológico  de los países más 
desarrollados de la región. 
Proyección Internacional. Asegurar la presencia del instituto en el contexto 
internacional a través de las operaciones de paz, operaciones antárticas, actividades 
académicas, de diplomacia militar y otras, en el marco de la política general del estado. 
Movilización. Contar con un Sistema de Movilización integral y flexible que 
garantice la disponibilidad permanente de recursos humanos y materiales, necesarios para 




Hipótesis y variables 
3.1. Hipótesis  
3.1.1. Hipótesis general  
El liderazgo de la Jefatura del  Estado Mayor del Ejército del Perú influye 
significativamente en el Desarrollo Institucional del Ejercito del Perú 
3.1.2. Hipótesis específicas 
El liderazgo de los oficiales de la Jefatura del Estado Mayor del Ejército, determina 
el desarrollo institucional.  
Identificar los componentes del liderazgo del Ejército. 
Los niveles del liderazgo en los Oficiales de la Jefatura del Estado Mayor del 
Ejército son significativos. 
3.2. Variables 
Variable 1 













3.3. Operacionalización de variables  
Variable Definición 
Variable 1 Liderazgo de la Jefatura del 
Estado Mayor del Ejército 
JEMEP 
Integrar plenamente el 
Ejército en la sociedad 
peruana dentro del marco 
constitucional, del respeto a 
los derechos humanos y de 
los intereses del país. 
Variable 2 Desarrollo institucional Alcanzar y mantener una 
sólida cultura institucional 
basada en el respeto y 


















4.1. Enfoque de la Investigación 
Cuantitativo 
4.2. Nivel de la Investigación 
Descriptivo 
4.3. Tipo de investigación 
Descriptivo Transversal 
4.4. Diseño de investigación                                           
No experimental  
4.5. Método 
Cuantitativo que es correlacional 
4.6. Población y muestra  
Población 
En nuestro estudio tomaremos como población a La Jefatura de Estado Mayor 
General del Ejército, los que reúne en su dirección a Oficiales, Técnicos y Suboficiales, en 
un total de 1,400 efectivos. Todos ellos realizan sus actividades en las instalaciones del 
Cuartel General del Ejército, ubicado en el distrito de San Borja (Lima). 
Muestra 
La muestra está conformada por 137 efectivos militares que laboran en la JEMGE, 
de los cuales 61 son Oficiales (entre Capitanes, Mayores, Tenientes Coroneles, Coroneles) 
y 76 son Técnicos y Suboficiales, seleccionados de la población, que nos permitirá obtener 
un análisis de la problemática. Se utilizó la técnica Probabilística – Muestreo Aleatorio 





n: Tamaño de la muestra 
N: Tamaño de la población = 1400 
Z = Unidades de desviación estándar a un nivel de confianza de 95% = 1,96. 
P = Proporción de aceptación, se asume = 0.5 q = Proporción de rechazo = 1 – p = 0.5 
e = Error máximo permitido es 0.05 
Solución: 
(1.96)². (0.5). (0.5). (1400) 
n = 
(0.05)²(1400-1)+(1.96)². (0.5).(0.5) 
(1.96)². (0.5). (0.5). (1400) 
n = 
(0.05)²(1400-1)+(1.96)². (0.5).(0.5) 
n = 302 
n= El tamaño de la muestra se ajustará a la población 250 n= 302 
n = 1 + (302/250) 
n= 137 
Marco de muestreo 
Registro de la Jefatura de Estado Mayor General del Ejército del Perú. 
Unidad de análisis 
Nuestra unidad de análisis estará conformada por los Oficiales, Técnicos y Suboficiales. 
4.7. Técnica e instrumentos de recolección de datos 
Para la elaboración de nuestros instrumentos se tendrá en  cuenta las dimensiones y 
los indicadores, que han sido propuestos en la definición operacional. Así mismo, los datos 
obtenidos se analizarán mediante procedimientos cuantitativos. En esta investigación se 
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utilizará la técnica de la encuesta (cuantitativa) cuyas características son su estandarización 
y unidad tanto en la forma de construir las preguntas como en su aplicación. El 
instrumento empleado será el cuestionario, que será desarrollado pensando en la forma 
como hemos procesado los datos recopilados.   Elegimos trabajar con preguntas cerradas, 
con respuesta de alternativas múltiples.  
4.8. Métodos de análisis de datos 
Se ha tenido en cuenta el análisis cuantitativo, cuyos datos se  analizarán en forma 
numérica, considerando dos niveles de complejidad: 
a) Los análisis descriptivos, servirán para describir el comportamiento de una variable en 
una población o en el interior de subpoblaciones y nos limitamos a la utilización de 
estadísticas descriptivas. 
b) Analizaremos las hipótesis haciendo uso de la estadística inferencial para la prueba de 
la hipótesis. 
Así mismo para los análisis de los datos se tendrá en cuenta lo siguiente: 
Medidas de tendencia central.- Se utilizarán para conocer cuáles son las 
características de la distribución de los datos. La tendencia central se refiere al punto 
medio de una distribución y se conocen como medidas de posición. 
Media aritmética: Se calcula multiplicando cada valor por el número de veces que se 
repite. La suma de todos estos productos se divide por el total de datos de la muestra: 
Mediana 
La mediana de una muestra de datos organizados en una distribución de frecuencias 
se calcula mediante la siguiente fórmula: 
Medidas de dispersión: Estudia la distribución de los valores de la serie, analizando 
si estos se encuentran más o menos concentrados, o más o menos dispersos, es decir, las 
medidas de dispersión nos proporcionan información adicional que permite juzgar la 
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confiabilidad de las medidas de tendencia central (específicamente mediana y media). 
Varianza: Es la distancia de los datos respecto  a su valor central. Para calcular la 
varianza aplicamos la fórmula: 
La varianza cuantifica el grado de dispersión de los valores de la variable con 
respecto a su media aritmética. Mientras mayor sea la dispersión de las observaciones 
mayor será la magnitud de sus desviaciones respecto a la media por lo tanto más alto será 
el valor numérico de la varianza. 
Mientras más se aproxima a cero, más concentrados están los valores de la serie 
alrededor de la media. Por el contrario, mientras mayor sea la varianza, más dispersos 
están. 
Desviación estándar: Se calcula como raíz cuadrada de la varianza. 
Determinar  la Muestra Sin Ajustar 
Se calcula dividiendo dos valores que son aportados por el investigador a razón, 
tanto de las implicaciones significativas que se desprenden del tipo de variable que 
pretende medir y del margen de error con el que desea proyectar sus resultados. 
S2 Varianza de la Muestra, no es otra cosa que la probabilidad de ocurrencia 
esperada de la variable que se pretende medir. Este valor es asignado por el investigador 
atendiendo al nivel de significatividad que tiene la variable en función de la magnitud de 
ocurrencia; como por ejemplo: si consideramos la influencia letal de un determinado 
medicamento como una variable a medir en un grupo de pacientes, no necesitaríamos un 
nivel de ocurrencia muy alto en la misma para proyectar los resultados y obrar en 
consecuencia. En este caso, quizá con un 5% de ocurrencia, o hasta menos, sería suficiente 
para declarar la alarma. 
Medir la variable a estudiar sobre una probabilidad de ocurrencia en el orden del 
75%, Así tenemos que: S2 = p (1 – p) tal que p = probabilidad de ocurrencia, estimada en 
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un 75% p=0.75, entonces sustituimos los valores en la fórmula. 
Continuando con el divisor de la fórmula; es decir, con V2  Varianza de la 
Población, tenemos que no es otra cosa que el margen de error estándar con el que 
queremos trabajar para proyectar nuestros resultados. Generalmente, en este particular se 
trabaja con valores que oscilan entre 0.010 y 0.015., mientras menor sea el margen de error 
estimado, mayor confiabilidad inspirarán los resultados. 
A manera de ejemplo consideramos hipotéticamente trabajar con una variable “x” 






















5.1. Validez y confiabilidad de los instrumentos 
Opinión de expertos: 
Para validar los instrumentos, se pidió la opinión de tres expertos, obteniendo los 
siguientes resultados. 
   Experto      Puntaje  
    
Dr.   Aurelio GONZALEZ FLOREZ     76 
Dr.   Alfonso Gedulfo CORNEJO ZÚÑIGA          76 
Dr.   Carlos Marín CARPIO BELLIDO     88 
 
         230: 3 =  77 
Rango Calificación Resultado 
81-100 Eficiente Instrumento aplicable 
61-80 Muy bueno 
41-60 Bueno Corregir los instrumentos 
21-40 Regular No se puede hacer 
Investigación 
 
El resultado permitió la aplicación con los siguientes resultados. 
5.2. Presentación y análisis de resultados  
Evaluación del liderazgo en la Dependencia. 
Bajo el modelo de Hay/Mc Ber el equipo de trabajo diseño un instrumento para 
diagnosticar los tipos de liderazgo que predominan dentro de la Dependencia en estudio. 
Se tomó la evaluación, a un grupo poblacional de 139 efectivos militares que laboran en de 
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la Jefatura del Estado Mayor del Ejército JEMGE, de los cuales 61 son Oficiales (entre 
Capitanes, Mayores, Tenientes Coroneles, Coroneles) y 78 son Técnicos y Suboficiales. 
La relación que tienen entre ambos grupos, es de subordinación no sólo 
jerárquicamente sino también laboralmente hablando. Y las Direcciones son la  DIPER, 
DIPLAN, DIRAC y DINFE, donde existe un mayor número de personal. Se empleó un 
instrumento de evaluación distinto para cada grupo de personal militar: (1) La encuesta 
para oficiales nos entregó el modo como se ejerce el liderazgo, (2) La evaluación a 
Técnicos y Suboficiales y empleados civiles nos presenta la forma como se percibe ese 
liderazgo. 
Los estilos de liderazgo en los Oficiales de la JEMGE 
A diferencia del personal subalterno, las encuestas a Oficiales fueron expresamente 
dirigidas al tema de liderazgo. Es decir, al momento en que se le aplicó la evaluación el 
Oficial tenía plena conciencia que ésta se enfocaba en dicho tema. Sin embargo, la 
mayoría de preguntas lo encubrían. 
 
Figura 1. En el desempeño de sus actividades diarias, Ud., enfoca su esfuerzo para las 
personas 
Cuando se le consultó al Oficial de la JEMGE sobre el enfoque que le da a  su 
liderazgo durante sus actividades diarias, siempre relacionándolo con sus subordinados, las 
respuestas –como se aprecia en el recuadro- apuntaron a definir la preeminencia de un 




Figura 2. ¿Qué frase resumen su estilo de liderazgo? 
La siguiente pregunta es de importancia, ya que engloba en una sola frase el 
liderazgo que el Oficial dice ejercer en la institución. Como puede apreciarse, el tipo 
autoritaria, prevalece, acompañado de cerca por el afiliativo, con matices del democrático. 
Es oportuno hacer notar que el resto de estilos están distanciados de estas tres preferencias, 
incluso el mismo coercitivo que en la otra tabla tuvo una amplia ventaja. 
Figura 3. En el manejo de sus relaciones con las personas de su dependencia, Ud., intenta 
siempre 
La pregunta es de primera intención mucho más personal que la segunda, que está 
vinculada a lo laboral. Aquí podemos apreciar que el tipo de liderazgo ejemplar, representa 
una mayor proporción, seguido por el coercitivo y el democrático. Cabe señalar, que 




Figura 4. Usted realiza sus funciones mucho mejor cuando se le designa  
La pregunta de la tabla apunta a intentar definir en qué escenario considera el Oficial 
puede ejercer un mejor liderazgo o este puede ser más eficaz. Se concluye que en 
circunstancias donde el despliega un liderazgo autoritario, principalmente. Y en menor 
medida, cuando se le permite desempeñar su liderazgo Ejemplar y, hasta Democrático. 
 
Figura 5. Estilo de liderazgo que se ejerce en el JEMGE 
Del cuadro general podemos apreciar que los Oficiales del JEMGE se enfocan a ejercer 
más un liderazgo de tipo autoritario, con influencias notables del señalado como Ejemplar 
y Coercitivo. Sin embargo, tiene poco interés en ejercer un liderazgo Democrático y 
Afiliativo, y soslaya de lejos el Formativo. 
Percepción de liderazgo en los subalternos de la JEMGE 
De acuerdo al formato que se encuentra en los anexos, la encuesta dirigida a 
Técnicos y Suboficiales tenía preguntas que no hacían mención al tema de liderazgo, sin 
embargo, las afirmaciones que se colocaron para determinar si eran verdaderas o  falsas 
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según la percepción del encuestado, plateaban cuatro supuestos que describían  el tipo de 
liderazgo que ellos notaban se ejercían por sus superiores. 
Cabe señalar que estas encuestas rescatan la percepción del personal subalterno 
sobre la forma en que se viene ejerciendo el liderazgo en su Dependencia. De esta manera,  
el comparativo entre ambos resultados nos entregará no sólo el estilo de liderazgo que en 
realidad se ejerce en la institución sino donde tienen que trabajar más los evaluadores, al 
momento de destacar uno u otro estilo. 
Tabla 1 
Resultado de encuestas a Subalternos de la JEMGE 
Estilos de liderazgo Respuestas Numero de respuestas Total 
 
Coercitivo 
V 11 7 37 5 60 
F 67 71 41 73 252 
 
Autoritario 
V 67 76 75 48 266 
F 11 2 2 30 45 
 
Afiliativo 
V 58 60 61 67 246 
F 20 18 17 11 66 
 
Democrático 
V 69 63 65 12 209 
F 19 15 13 66 113 
 
Ejemplar 
V 45 62 11 9 127 
F 33 16 67 69 185 
 
Formativo 
V 58 53 69 73 253 
F 20 25 9 5 59 
 
De la tabla podemos percatarnos, el puntaje que ha tenido cada  respuesta.  Cabe 
señalar que las respuestas no se miden por su grado de asertividad, sino por la 
representación que tienen de la descripción de cada estilo de liderazgo que el Técnico o 







Figura 6. Estilos de liderazgos según Técnicos y Suboficiales de la JEMGE 
Tanto del anterior cuadro como de este, podemos determinar que existe una 
distribución  casi  equitativa  de  los  estilos  de  liderazgo.  Sin  embargo,  hay que 
reconocer que la preeminencia lo tiene el estilo autoritario (19%), con cierta influencia del 
formativo (18%) y el coercitivo (18%). De lejos, está el estilo ejemplar. 
Debemos rescatar de los resultados también que muchas de las respuestas se han 
alejado de alternativas que nieguen la influencia de cada estilo de liderazgo en las 
acciones, el comportamiento y la toma de decisiones dentro de la Dependencia, lo que 
determina la convicción del personal subalterno de que existe estos tipos de liderazgo en 
sus Jefes de Dirección, Departamento y Sección. 
La única excepción a esa regla es la respuesta a la pregunta si era Verdadera o Falsa 
la siguiente afirmación: El jefe manda, yo obedezco. El porcentaje de ambas respuestas fue 
51.5% frente a 48.5%, respectivamente. La forma como fue redactada esa premisa es 
justamente para determinar autoridad, esencia del tipo de liderazgo coercitivo. 
El liderazgo en la Jefatura de Estado Mayor General del Ejército 
Si enlazamos ambos resultados, tanto el de las evaluaciones a Oficiales como al de 
los Técnicos y Suboficiales que laboran en la JEMGE, podemos concluir que el tipo de 




con marcada influencia del tipo Coercitivo. 
Un detalle que no debemos dejar escapar es el hecho de que, aunque el Oficial 
declara ejercer un liderazgo Democrático, este no se encuentra reflejado en la percepción 
del subalterno. Aún más, sin quererlo termina ejerciendo un liderazgo de tipo formativo,  
lo que si se encuentra en correlato en la percepción de los técnicos y suboficiales que 
laboran en esa Dependencia. 
Como es lógico pensar para una dependencia como la JEMGE, la característica del 
liderazgo autoritario –que por cierto es uno de los más efectivos de los seis tipos del 
modelo tomado como base- que se ejerce allí, es el de tener una visión clara de adonde se 
quiere llegar, aparte del entusiasmo en el desarrollo de sus actividades, los liderazgos que 
se ejercen en la JEMGE son motivadores, explicando como a los empleados su trabajo 
calza con la visión de la institución. 
El liderazgo de este tipo impulsa al logro de las metas y el ejercicio de la estrategia 
de la institución. Es decir enmarca las tareas individuales en una visión mayor. Los 
estándares son claros para todos, incluso las recompensas por lograr alcanzarlos. Otorgan a 
sus empleados una amplia libertad para hacer las cosas, incluso para innovar. 
Aunque esto al parecer es la forma como se ejerce el Liderazgo en la JEMGE, 
debemos agregar un dato adicional a nuestro análisis. Junto con la encuesta para Oficiales, 
se le hizo tres preguntas a los mismos: Cuál es la visión del Ejército; qué objetivos tiene su 
dependencia y cuál es su perspectiva personal en los próximos 5 años. Parámetros tomados 
del modelo EFQM de excelencia. 
En la gran mayoría de casos, las respuestas a la primera pregunta fueron diferentes 
de la verdadera visión institucional, descritas líneas arriba. 
En el caso de la segunda pregunta, las respuesta giraban en torno a describir las 
funciones de la Dependencia, sin determinar un objetivo claro que se haya propuesto 
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conseguir. Hecho que también lo aleja del tipo de líder autoritario y que más bien lo 
divorcia de la institución. 
La tercera pregunta nos aclara mejor el panorama. La mayoría de Oficiales tiene por 
meta el ostentar el grado inmediato superior al que tienen en este momento, acompañado 
de perspectivas de terminar de estudiar, tener un negocio y terminar de educar a sus hijos. 
Muy pocas personas hicieron mención a su institución. 
Con todo estos elementos de juicios, podemos concluir que existen dos tipos de 
liderazgo de mayor influencia en la institución que se trabajan a dos niveles: El teórico 
(autoritario) y el práctico (coercitivo), que paradójicamente para el modelo de Hay/McBer 
son dos estilos opuestos, ya que el primero resulta más eficaz que el otro al momento de 
buscar resultados. 
Si bien el equipo de trabajo reconoce no tener los suficientes elementos de juicio 
para determinar claramente como estas dos formas de liderazgo subsisten en la  institución, 
debemos reconocer que la influencia externa y los cambios organizacionales en la 
institución puede haber reducido la influencia del liderazgo autoritario, abriendo la 
posibilidad que otros se desarrollen, pero en menor medida. 
En ese sentido, las evaluaciones de eficiencia deberían tener indicadores para evaluar 
el liderazgo y centrarse en dos puntos: (1) Hacer efectivo en la práctica el liderazgo que se 
reconoce como practicado en la dependencia y (2) fortalecer los otros estilos de liderazgo, 
brindándoles una calificación significativa. 
Modelo de evaluación del liderazgo en la Jefatura del Estado Mayor General del 
Ejército. 
Como podrá verse en los Anexos el actual modelo de Informe de Evaluación de 
Eficiencia para los Oficiales del Ejército no tiene referencia alguna a criterios de liderazgo. 
Si bien hace menciones para que el evaluador califique este aspecto, no le entrega ningún 
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parámetro para que pueda definirlo de mejor manera. 
La evaluación, entonces, lo hará cada responsable según su concepto de liderazgo, 
que como hemos visto termina siendo muy distinto al estilo de ejercerlo. Si se pretende 
medir el liderazgo, debe ser sobre la base de criterios pre-establecidos con objetividad. Y 
esa cientificidad nos otorga no sólo la visión, misión, objetivos y valores institucionales, 
sino también –siguiendo el modelo EFQM- criterios de liderazgo organizacional, que 
engloben los seis estilos del modelo de Hay/McBer. 
Incluir en la Evaluación de Eficiencia sólo el término LIDERAZGO, es dejar abierta  
la posibilidad que este campo tan importante de la gestión pública, se mida y defina en 
términos subjetivos. Incorporarle algunos criterios del liderazgo organizacional del 
Modelo EFQM, que por definición se ejerce con capacidad de visión, sirve de inspiración 
a los demás y es congruente con toda la organización, permite al evaluador re-direccionar 
el liderazgo coercitivo, no sólo hacia el tipo más aceptado y que más fácil engranará en la 
institución, que es el autoritario, sino que también le permitirá promover a las cuatros 
restantes, que componen el modelo de Hay/McBer. 
De acuerdo a lo que establece la propuesta, el modelo de evaluación se incorporaría 
dentro del Informe de Eficiencia al Personal Oficial, como un nuevo capítulo dentro  de 
este, prescindiendo de los puntos denominados LIDERAZGO (A.9, C.10, F.10, V.2), por 
cuanto presupone un ejercicio determinado de liderazgo según el rol que desempeñe el 








Tabla 2  
Modelo de evaluación del liderazgo aplicado a la JEMGE 
Sección IV. Cualidades organizativas (Evaluar obligatoriamente los 7 aspectos en número enteros) 
Aspectos Por Evaluar Primer Evaluador Segundo Evaluador 
1. Contribuye con su desempeño al 
cumplimiento de la misión y visión de la 
institución. 
  
2. Influye positivamente en sus subalternos, 
trasmitiéndole la cultura del Ejército. 
  
3. Actúa según los valores del Ejército, siendo 
un referente para sus subordinados. 
  
4. Se compromete en la mejora continua de la 
gestión institucional. 
  
5. Establece vínculos favorables a la 
institución con personas y entidades dentro 
y fuera del Ejército. 
  
6. Propone e impulsa productivamente el 
cambio favorable a la institución 
  
7. Organiza  medios materiales y humanos 
para la obtención eficaz y eficiente de 
objetivos. 
  
Promedio de las 7 notas del primer evaluador y 
global del segundo evaluador, en números y 
letras hasta milésimos. 
  
  
5.3. Discusión de resultados 
Las organizaciones en el mundo actual, especialmente las más exitosas, han 
incorporado en su gestión un liderazgo organizativo, el cual más que resaltar el desempeño 
individual promueve el comportamiento organizacional en equipo, por el cual se incentive 
llegar a la meta de manera conjunta, trabajando más integradamente. 
Según el diagnóstico realizado en el marco de esta tesis, los Oficiales de la JEMGE 
se enfocan a ejercer más un liderazgo de tipo autoritario, con influencias notables del 
señalado –dentro del modelo tomado como base teórica- como Ejemplar y Coercitivo. Sin 
embargo, ejercen en menor grado un liderazgo Democrático y Afiliativo, y soslaya de lejos 
el Formativo. 
El personal de Técnico y Suboficiales, que justamente trabajan con los oficiales 
encuestados, perciben que el liderazgo que ejercen sus Jefes de Dirección, Departamento 
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y/o Sección es del tipo autoritario, con bastante influencia del  formativo y coercitivo. 
Las respuestas a las preguntas hechas a los Oficiales entregan un tercer e importante 
elemento de Juicio: La mayoría de ellos no conoce exactamente cuál es la visión de la 
institución, ni los objetivos de su dependencia. Lo que si queda claro es que el marcado 
interés por ascender en la carrera se convierte en el motivo para el ejercicio - en la 
práctica- de un tipo de liderazgo coercitivo, si lo vemos desde el modelo de Hay/Mc Ber. 
La base teórica sobre la cual se sustenta la propuesta de modelo de evaluación señala 
que es necesario para ejercer un liderazgo que genera resultados en una organización, que 
los líderes de la misma dispongan de esos seis estilos. Es decir, si bien algunos estilos 
tienen mayor eficacia que otros, el que el líder se conduzca en su comportamiento 
organizacional ejerciendo todos ellos, dependiendo de las  condiciones y circunstancias, 
tendrá un impacto positivo en el cumplimiento de la visión de la Institución. 
La experiencia de la JEMGE nos entrega una primera línea de lo que podría ser el 
estilo de liderazgo en el Ejército, aunque no contamos con elementos que nos  permitan 
extender nuestras conclusiones a toda esa población. Lo que si estamos cercanos a afirmar 
es el hecho de que se necesita gestionar el liderazgo en el Ejército con el fin de reorientarlo 





1. Las organizaciones en el mundo actual, especialmente las más exitosas, han 
incorporado en su gestión un liderazgo organizativo, el cual más que resaltar el 
desempeño individual promueve el comportamiento organizacional en equipo, por el 
cual se incentive llegar a la meta de manera conjunta, trabajando más integradamente. 
2. Según el diagnóstico realizado en el marco de esta tesis, los Oficiales de la JEMGE se 
enfocan a ejercer más un liderazgo de tipo autoritario, con influencias notables del 
señalado –dentro del modelo tomado como base teórica- como Ejemplar y Coercitivo. 
Sin embargo, ejercen en menor grado un liderazgo Democrático y Afiliativo, y soslaya 
de lejos el Formativo. 
3. El personal de Técnico y Suboficiales, que justamente trabajan con los oficiales 
encuestados, perciben que el liderazgo que ejercen sus Jefes de Dirección, 
Departamento y/o Sección es del tipo autoritario, con bastante influencia del  formativo 
y coercitivo. 
4. Las respuestas a las preguntas hechas a los Oficiales entregan un tercer e importante 
elemento de Juicio: La mayoría de ellos no conoce exactamente cuál es la visión de la 
institución, ni los objetivos de su dependencia. Lo que si queda claro es que el marcado 
interés por ascender en la carrera se convierte en el motivo para el ejercicio - en la 
práctica- de un tipo de liderazgo coercitivo, si lo vemos desde el modelo de Hay/Mc 
Ber. 
5. La base teórica sobre la cual se sustenta la propuesta de modelo de evaluación señala 
que es necesario para ejercer un liderazgo que genera resultados en una organización, 
que los líderes de la misma dispongan de esos seis estilos. Es decir, si bien algunos 
estilos tienen mayor eficacia que otros, el que el líder se conduzca en su 
comportamiento organizacional ejerciendo todos ellos, dependiendo de las  condiciones 
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y circunstancias, tendrá un impacto positivo en el cumplimiento de la visión de la 
Institución. 
6. La experiencia de la JEMGE nos entrega una primera línea de lo que podría ser el 
estilo de liderazgo en el Ejército, aunque no contamos con elementos que nos  
permitan extender nuestras conclusiones a toda esa población. Lo que si estamos 
cercanos a afirmar es el hecho de que se necesita gestionar el liderazgo en el Ejército 
con el fin de reorientarlo al cumplimiento de los objetivos institucionales y en el 





















1. La teoría de liderazgo, si bien tiene una aplicación mayor en el sector privado, debemos 
reconocer que ciertos elementos pueden ser aplicados al sector público, y partir de ellos 
generar una propuesta que ayude a la Institución a virar hacia un enfoque de 
gerenciamiento incluso en este aspecto, en donde al parecer todo está definido a favor 
del liderazgo autoritario. 
2. El modelo de evaluación del liderazgo en el Ejército, debe partir de un lado por brindar 
al evaluador criterios claros sobre los cuales calificar al Oficial en  los  informes de 
eficiencia, descartando el término Liderazgo como un criterio único disperso en toda la 
evaluación. En ese sentido, el producto final de la tesis es la incorporación de 7 
indicadores que describen el liderazgo organizacional. 
3. La evaluación de eficiencia debe apuntar principalmente a promover la capacidad de 
visión, el ejemplo a los demás, la coherencia con la institución, el desarrollo de la 
cultura institucional, la contribución a fortalecer una identidad y atractivo para los que 
están tanto dentro como fuera de la institución. 
4. Si el diagnóstico ha descubierto esta situación, la aplicación de un piloto resulta la 
mejor manera de ensayar este modelo de evaluación. Su aplicación inmediata puede 
resultar factible en la propia Jefatura de Estado Mayor General del Ejército. Al 
difuminarse los criterios de esta nueva evaluación, los Oficiales se preocuparán por 
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Matriz de consistencia 
Liderazgo de los oficiales de la jefatura del estado mayor y el desarrollo institucional del Ejército del Perú 
Problemas Objetivos Hipótesis Variables Metodología Población y muestra 
Problema general  
¿Cómo influye el liderazgo del 
Estado Mayor en el Desarrollo 
Institucional del Ejercito del 
Perú? 
Problemas específicos  
¿Cómo se manifiesta el 
liderazgo de los oficiales de la 
Jefatura del Estado Mayor del 
Ejército? 
¿Cómo se manifiestan  los 
componentes del liderazgo del 
Ejército? 
¿Cuáles son los niveles del 
liderazgo en los Oficiales de la 
Jefatura del Estado Mayor del 
Ejército? 
Objetivo general  
Determinar los niveles de 
influencia del liderazgo del 
Estado Mayor en el 
Desarrollo Institucional del 
Ejercito del Perú 
Objetivos específicos 
Determinar cómo se 
manifiesta el liderazgo de 
los oficiales de la Jefatura 
del Estado Mayor del 
Ejército. 
Identificar los componentes 
del liderazgo del Ejército. 
Determinar los niveles del 
liderazgo en los Oficiales de 
la Jefatura del Estado Mayor 
Hipótesis general  
El liderazgo de la Jefatura del  
Estado Mayor del Ejército del Perú 
influye significativamente en el 
Desarrollo Institucional del 
Ejercito del Perú 
Hipótesis específicas 
El liderazgo de los oficiales de la 
Jefatura del Estado Mayor del 
Ejército, determina el desarrollo 
institucional.  
Identificar los componentes del 
liderazgo del Ejército. 
Los niveles del liderazgo en los 
Oficiales de la Jefatura del Estado 























En nuestro estudio 
tomaremos como 
población a La Jefatura de 
Estado Mayor General del 
Ejército, los que reúne en 
su dirección a Oficiales, 
Técnicos y Suboficiales, 
en un total de 1,400 
efectivos. Todos ellos 
realizan sus actividades en 
las instalaciones del 
Cuartel General del 
Ejército, ubicado en el 






del Ejército. Muestra 
La muestra está 
conformada por 137 
efectivos militares que 
laboran en la JEMGE, de 
los cuales 61 son Oficiales 
(entre Capitanes, Mayores, 
Tenientes Coroneles, 
Coroneles) y 76 son 
Técnicos y Suboficiales, 
seleccionados de la 
población, que nos 
permitirá obtener un 
análisis de la 
problemática. Se utilizó la 
técnica Probabilística – 
Muestreo Aleatorio 
Correlacional con 
Población Finita. 
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